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Abstrakt 
Předmětem bakalářské práce "Návrh systému hodnocení a odměňování 
pracovníků vybraného podniku" je posouzení důležitosti systému hodnocení 
a odměňování. První část se zaměřuje na shrnutí teoretických poznatků týkajících 
se metod hodnocení a odměňování. Ve druhé části jsou popsány metody a způsob 
hodnocení a odměňování zaměstnanců vybraného podniku. Poslední část obsahuje 
doporučené návrhy na zlepšení současného systému hodnocení a odměňování. 
 
Abstract 
The goal of the submitted thesis "Proposal of employees evaluation and 
remuneration system of selected company" is appreciation of importance of evaluation 
and remuneration system. First part focuses on a summary of theoretical knowledge 
relating to methods of evaluating and rewarding. The second section describes the 
methodology and assessment and remuneration of the chosen company. The last section 
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 Systém hodnocení a odměňování zaměstnanců je hlavním nástrojem 
pouţívaným podniky ke zvyšování pracovního výkonu zaměstnanců. Procesy 
hodnocení a odměňování spolu úzce souvisejí. Hodnocení pracovníků má vliv nejen 
na určení výše jejich mezd, ale i na moţnost vyplacení odměn a poskytnutí 
zaměstnaneckých výhod. 
 Spravedlivý systém hodnocení a odměňování má vliv na motivaci zaměstnanců. 
Správně motivovaný pracovník vykazuje vyšší produktivitu práce a představuje tedy 
pro organizaci větší přínos. Ke zvýšení motivace lze pouţít peněţní i nepeněţních 
forem odměny. Nepeněţní formou se rozumí veřejné uznání nebo ocenění ze strany 
zaměstnavatele. Běţnější formou pro zvýšení motivace jsou peněţní odměny. 
Ty mohou mít podobu jednorázových finančních odměn vyplácených prostřednictvím 
různých druhů prémií. Významnými z hlediska motivace jsou zaměstnanecké výhody. 
Tyto benefity mají významné místo v systému odměňování kaţdé organizace. Moţnost 
čerpání různých druhů výhod nabízených podnikem zvyšuje spokojenost pracovníka 
a jeho oddanost k firmě. Spokojenost zaměstnance má přímí vliv na fluktuaci 
pracovních sil v organizaci. 
 Tato bakalářská práce se zabývá systémem hodnocení a odměňování a 
je rozdělena do čtyř následujících částí. Úvodní část je věnována teoretickým 
východiskům potřebným pro pochopení problematiky hodnocení a odměňování. Druhá 
část se zaměřuje na analýzu současného stavu systému hodnocení a odměňování 
ve vybrané firmě. Nejdůleţitější částí práce je návrhová část. Zde jsou předloţeny 









1 Vymezení problému a cíle práce 
   
 Nejprve je nutné uvedení do problematiky těchto systémů prostřednictvím 
čerpání potřebných informací z odborné literatury, popřípadě i z jiných informačních 
zdrojů. Dalším krokem je důkladná analýza stávajícího systému hodnocení a 
odměňování ve společnosti Kovoprojekta Brno a.s.. Tato firma patří mezi středně velké 
podniky podle počtu zaměstnanců. Z toho důvodu je vhodná pro účely této práce. 
 Cílem bakalářské práce "Návrh systému hodnocení a odměňování zaměstnanců" 
je navrhnout změny vedoucí ke zlepšení stávajícího systému hodnocení a odměňování 
ve společnosti Kovoprojekta Brno a.s.. Od zavedení těchto změn se očekává zvýšení 
motivace a pracovního výkonu a sníţení fluktuace zaměstnanců. 
 Pro potřeby této práce bylo pouţito následujících metod: 
 Zjišťování informací v sídle podniku: 
 Toto zjišťování informací bylo prováděno během autorovi praxe 
ve společnosti Kovoprojekta Brno a.s.. Autor se seznámil s fungováním této 
organizace a navázal kontakt s vedoucími pracovníky. 
 Zjištění spokojenosti zaměstnanců prostřednictvím dotazníkového šetření 
 K získání názorů zaměstnanců k analyzovanému problému bylo vyuţito 
metody dotazníkového šetření. Pracovníkům byl předloţen anonymní dotazník 
s otázkami. U kaţdé otázky měl respondent na výběr z několika moţností. 
Vybranou moţnost, respektive moţnosti označil kříţkem. 
 Osobní konzultace se zaměstnanci a s vedením podniku 
 Metoda osobního rozhovoru s jednotlivými zaměstnanci různých 
pracovních pozic je efektivní z hlediska uplatnění zpětné vazby. Touto metodou 








2 Teoretická východiska 
 Hodnocení a odměňování patří  mezi nejdůleţitější personální činnosti. Všechny 
organizace pouţívají různé systémy a metody hodnocení a odměňování pracovníků.  
 V následující kapitole jsou popsány různé druhy a typy hodnocení a odměňování 
pracovníků pouţívané organizacemi.  
 
2.1 Hodnocení pracovníků 
 Hodnocení práce představuje systematický proces stanovování relativní hodnoty 
prací v organizaci za účelem stanovení vnitřních mzdových nebo platových relací. 
Poskytuje základnu pro vytváření spravedlivých mzdových nebo platových stupňů (tříd) 
a struktur, pro zařazování prací nebo pracovních míst do těchto struktur, pro řízení 
relací mezi pracemi nebo pracovními místy a odměnami a pro zajišťování zásady stejné 
odměny za práci stejné hodnoty. (2, str. 136) 
 Vytvoření funkčního systému hodnocení je z časového hlediska velmi náročná 
práce, která je náchylná na chyby z důvodu tendence vést ke značné subjektivitě 
hodnotitelů. Pokud je vytvořen systém hodnocení, který je přijat zaměstnavatelem 
i zaměstnancem, můţeme se o něj opírat delší časový horizont. (1) 
 Cíle hodnocení práce: 
 stanovit relativní hodnotu prací (vnitřní relace), zaloţenou 
na spravedlivém, jednotném a důsledném posouzení; 
 poskytnout informace potřebné k vytvoření a udrţování spravedlivých 
a obhajitelných mzdových a platových stupňů a struktur; 
 poskytnout co nejobjektivnější základnu pro zařazování prací do stupňů 
(tříd) a umoţňovat tak jednotný přístup při rozhodování o zatřídění prací; 
 umoţnit správné porovnávání s trţními sazbami prací nebo rolí 
se srovnatelnou sloţitostí nebo mnoţstvím práce; 
 být transparentní - východiska, kritéria pro definování stupňů 
a zařazování prací by měla být jasná; 
 zajistit, aby organizace plnila svou povinnost poskytovat stejnou peněţní 
odměnu za práci stejné hodnoty. (2, str. 136) 
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 V podstatě lze rozlišit dvě podoby hodnocení pracovníků: 
 Neformální hodnocení je hodnocení pracovníka, které provádí jeho 
nadřízený průběţně během vykonávání práce. Je spíše determinováno 
situací v daném okamţiku, pocitem hodnotícího, jeho momentální 
náladou a dojmem neţ faktickou jistotou výsledku práce nebo chování 
pracovníka. Jde o součást kaţdodenního vztahu mezi nadřízeným 
a podřízeným. Neformální hodnocení nebývá zaznamenáváno a jen 
ve výjimečných případech je příčinou pro nějaké personální rozhodnutí.  
 Formální (systematické) hodnocení je standardizované, periodické (má 
pravidelný interval) a racionálnější neţ neformální. Charakteristickými 
rysy jsou plánovitost a systematičnost. Bývá zaznamenáváno v osobních 
spisech pracovníků a slouţí jako podklady pro další personální činnosti. 
Zvláštním případem formálního hodnocení je tzv. příležitostné 
hodnocení. Bývá vyvoláno okamţitou potřebou zpracování pracovního 
posudku (např. při ukončení pracovního poměru). (7) 
 
2.1.1 Proces hodnocení pracovníků 
 Proces hodnocení pracovníků má zhruba devět fází. Ty lze rozdělit z časového 
hlediska na tři období, a to přípravné období, období získávání informací a podkladů 
a období vyhodnocování informací o pracovním výkonu. (7) 
 Přípravné období: 
 Rozpoznání a stanovení předmětů hodnocení, stanovení zásad, pravidel 
a postupu hodnocení a vytvoření hodnotících formulářů. 
 Analýza pracovních míst a specifikace pracovních míst. Na základě toho 
si lze vytvořit představu o typech výkonu na pracovních místech i v celé 
organizaci i představu o kategoriích pracovníků a pracovních míst, 
na které se hodnocení zaměří. 
 Formulování kritérií výkonu a jeho hodnocení. Dále pak jejich výběr, 
stanovení norem pracovního výkonu, volba metod hodnocení 
a klasifikací pro rozlišení různých úrovní pracovního výkonu. 
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 Informování pracovníků o připravovaném hodnocení a jeho účelu.  
Zejména pak o hodnotících kritériích, normách pracovního výkonu 
a o očekáváních tohoto výkonu. (7) 
 Období získávání informací a podkladů: 
 Zjišťování informací pozorováním pracovníků při práci nebo zkoumáním 
výsledků jejich práce je mimořádně důleţitou fází v procesu hodnocení 
pracovníků. 
 Pořízení dokumentace o pracovním výkonu. Tato fáze je důleţitá 
z hlediska získání retrospektivních informací. Písemný záznam je 
nástrojem zpětné vazby mezi hodnotitelem a hodnoceným. Dokumentace 
bývá zpravidla pořizována a ukládána jednotným způsobem. (7) 
 Období vyhodnocování informací o pracovním výkonu: 
 Vyhodnocování pracovních výsledků, pracovního chování, schopností 
a dalších vlastností pracovníků prováděných dle standardního postupu. 
Skutečné výsledky jsou porovnávány s normami výkonu nebo 
s očekávanými výsledky práce. Existuje zde riziko subjektivního 
přístupu, protoţe je třeba interpretovat i objektivní ukazatele výkonu. 
Výstupy této fáze musí být v písemné podobě. 
 Rozhovor s hodnoceným pracovníkem o výsledcích hodnocení, 
o rozhodnutích vyplývajících z hodnocení a o řešeních problémů, které 
souvisejí s pracovním výkonem. Tato fáze je důleţitá z hlediska 
zlepšování pracovního výkonu pracovníka. 
 Následné pozorování pracovního výkonu pracovníka. Dále pak 
poskytování pomoci při zlepšování pracovního výkonu a zkoumání 
efektivnosti hodnocení. (7) 
 Teorie i zpravidla i praxe se shodují, ţe nejkompetentnější osobou 
pro hodnocení pracovníka je jeho bezprostřední nadřízený. Ten také provádí závěrečné 
vyhodnocování všech podkladů hodnocení, ať uţ je pořizoval či předloţil kdokoliv, dělá 





2.1.2 Kategorie hodnocení práce 
 Hodnocení práce se dělí na tři hlavní kategorie, jsou jimi analytické systémy, 
neanalytické systémy a tržní oceňování. U prvních dvou nedochází k přímému 
stanovování "ceny" práce (nepřiřazují jim mzdové nebo platové sazby), ale spočívají  
 ve vnitřním porovnávání. Z hlediska obvyklé definice není trţní oceňování systémem 
hodnocení práce, protoţe zcela spočívá ve vnějším porovnávání. Je zde uveden proto, ţe 
se jedná o metodu určování relativní hodnoty prací (v peněţním vyjádření). (2), (3) 
Analytické hodnocení práce 
 Analytické hodnocení práce je proces rozhodování o hodnotě prací, který je 
zaloţen na analýze toho, do jaké míry jsou různé definované faktory nebo prvky 
v nějaké práci přítomny, a to za účelem stanovení relativní hodnoty této práce. Soubor 
faktorů pouţitý v systému se nazývá "faktorový plán", který definuje kaţdý z pouţitých 
faktorů (který by měl být přítomný ve všech pracích, které se hodnotí) a v rámci 
kaţdého faktoru také úrovně jeho přítomnosti v práci. (2, str. 139-140) 
 Analytické hodnocení se dělí na dva hlavní typy: 
 Bodovací metoda (metoda bodových stupňů) je nejpouţívanější typ 
analytického hodnocení práce. Je zaloţena na rozčlenění prací na faktory 
(jinak také "placené faktory") nebo klíčové prvky představující 
poţadavky kladené danou prací na toho, kdo ji vykonává. Pouţitím 
číselných stupnic  jsou kaţdému faktoru přidělovány body, a to podle 
míry, v níţ je tento faktor v hodnocené práci obsaţen. Takto dosaţené 
body se následně sčítají a jejich celkové skóre představuje hodnotu práce. 
 Metoda analytického faktorového porovnávání je podobně jako 
bodovací metoda zaloţena na analýze určitého počtu jasně definovaných 
faktorů. Nejprve se vypracují profily jednotlivých stupňů nebo úrovní, 
které v kaţdém stupni klasifikují charakteristiky jednotlivých prací. 
Tento stupeň se dále zařadí do soustavy stupňů. Následuje porovnávání 
profilů s řadou profilů stupňů nebo úrovní, a to tak, aby se dospělo k  co 




Neanalytické hodnocení práce 
 Neanalytické hodnocení práce porovnává práce jako celek. Ty pak umisťuje 
do stupňů nebo pořadí. Práce nejsou tedy analyzovány z hlediska svých prvků nebo 
faktorů. 
 Existují čtyři hlavní typy neanalytických metod: 
 Klasifikační (katalogová) metoda je nejobvyklejším analytickým 
přístupem. Role nebo pracovní místa jsou zařazované do stupňů pomocí 
porovnávání páce jako celku s definicí určitého stupně a poté se vybírá 
takový stupeň, jehoţ charakteristice nejlépe odpovídá hodnocená práce. 
 Metoda pořadí prací je nejjednodušší formou hodnocení práce. Postup 
spočívá ve vzájemném porovnávání prací a jejich uspořádávání do pořadí 
podle vnímání jejich hodnoty pro danou organizaci. 
 Metoda párového porovnávání je statistická metoda, pouţívaná 
k promyšlenějšímu vytváření pořadí prací jako celků. Je zaloţená 
na porovnávaní jedné práce s jinou prací. Kaţdá práce dostane podle 
svého významu určitý počet bodů. PO ukončení všech moţných 
párových porovnávání se sečtou všechny takto získané body. Podle 
dosaţeného skóre se následně vytvoří pořadí prací. 
 Neanalytické porovnávání je porovnávání sledované práce s jinou 
prací, která je v organizaci uznávaná za správně zařazenou 
a odměňovanou a následné zařazení práce do stupně, který odpovídá 
stupni práce slouţící za vzor. (2) 
Tržní oceňování 
 Trţní oceňování je proces, kdy posuzujeme mzdové nebo platové sazby 
z hlediska trţních sazeb pro srovnatelné práce. Charakterizujeme je také jako tzv. vnější 
porovnávání (benchmarking). Můţeme jej provádět pomocí analýzy publikovaných 
mzdových šetření. Trţní oceňování ve své podstatě znamená stanovování sazby 







2.1.3 Metody hodnocení práce 
 Metod hodnocení pracovníků je celá řada, navíc mívají ještě mnoţství variant. 
Dále budou uváděny nejčastěji pouţívané metody hodnocení pracovníků. 
Hodnocení práce podle stanovených cílů (podle výsledků) 
 Tato metoda hodnocení se pouţívá především pro hodnocení manaţerů 
a specialistů. Jeho postup ne následující: 
 Stanovení jasných, přesně definovaných a termínovaných cílů práce, 
kterých musí pracovník dosáhnout. 
 Zpracování plánu postupu, který ukazuje jak má být těchto cílů dosaţeno. 
 Vytvoření adekvátních pracovních podmínek pro realizaci tohoto plánu. 
 Měření a s ním spojené posuzování plnění jednotlivých cílů. 
 Podniknutí potřebných opatření ke zlepšení. 
 Stanovení nových cílů. (5), (7) 
Hodnocení na základě plnění norem 
 Tato metoda je určena především pro hodnocení výrobních dělníků a při jeho 
aplikaci se pouţívá následující postup: 
 Stanovení norem či očekávané úrovně výkonu. 
 Seznámení pracovníků s normami. Častěji však jejich projednání 
s pracovníky a následná shoda na těchto normách. 
 Výkon je zde posuzován pomocí objektivních měřítek. Naproti tomu nevýhodou 
této metody je to, ţe neumoţňuje porovnávání výkonu na různých kategoriích 
pracovních míst. (7) 
Volný popis 
 Metoda volného popisu je povaţována za nejvhodnější metodu hodnocení 
manaţerů a tvůrčích pracovníků. Hodnotitel písemně popisuje pracovní výkon 
hodnoceného, a to dle předem daného seznamu poloţek hodnocení. (7) 
 Problémem je to, ţe délka i obsah popisu bývají u různých hodnotitelů různé 
a různí hodnotitelé mají různé vyjadřovací schopnosti. Hodnocení různých hodnotitelů 
a různých hodnocených lze tedy těţko porovnávat. (7, str. 207) 
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Hodnocení na základě kritických případů 
 Také v této metodě je vyţadováno, aby hodnotitel vedl písemné záznamy 
o případech, které se udály při vykonávání práce určitého pracovníka. V záznamech 
jsou obsaţeny informace o pracovním chování. Takto shromáţděné případy během 
určitého časového období tvoří základnu pro následné hodnocení výkonu pracovníka. 
 Za nevýhodu se povaţuje nutnost neustálého pořizování záznamů hodnotitelem, 
které zabírá mnoho času. (7) 
Hodnocení pomocí stupnice 
 Při této metodě se jednotlivé aspekty práce hodnotí zvláště. Pouţívají se tři typy 
hodnotící stupnice (lze pouţít i kombinaci těchto typů): 
 Číselná stupnice je ta, kdy kaţdé kritérium práce je odstupňováno 
pomocí číselných hodnot (bodů). Význam jednotlivých kritérií můţe být 
odlišen různým bodovým rozpětím nebo různými bodovými hodnotami. 
K hodnocení pracovního výkonu můţeme pouţít součtu bodů nebo 
váţeného aritmetického průměru bodů. 
 Grafická stupnice pouţívá k hodnocení kaţdého kritéria jeho vyznačení 
na úsečce. Pokud spojíme takto vyznačené body vznikne křivka 
zobrazující hodnocení pracovníka. Na křivce jdou jasně vidět silné 
a slabé stránky pracovního výkonu. 
 Slovní hodnocení je podobné jako na školním vysvědčení (např. 
výborný, velmi dobrý apod.). U kaţdého kritéria je hodnocena úroveň 
výkonu. (7) 
Checklist 
 Checklist je ve své podstatě dotazník předkládající určité formulace, které 
se týkají pracovního chování pracovníka. Je na posuzovateli, aby označil, zda je určitý 
typ chování v pracovníkově výkonu přítomen nebo ne. Poté odpovědi vyhodnotí 
specialista z personálního útvaru, jednotlivým formulacím je přisuzována různá váha. 






2.2 Odměňování pracovníků 
 Odměňování pracovníků je dosti komplikovaná a nikoliv vţdy zcela jasná 
záleţitost, na kterou bývá soustředěna pozornost jak pracovníků, tak jejich 
zaměstnanců. Oboustranně přijatelný a efektivní systém odměňování, který usnadňuje 
dosaţení ţádoucí produktivity a zároveň je spravedlivý k pracovníkům, je jedním 
z nejdůleţitějších faktorů vytváření harmonických vztahů. Důleţitý poţadavek je, aby 
systém odměňování byl vytvořen tak, aby co nejlépe vyhovoval vedení a pracovníkům. 
Z tohoto důvodu by měl být systém zaměstnanci akceptován a je vhodné, aby 
se podílely na jeho vytváření, zavádění i fungování. (6, str. 158) 
 
2.2.1 Systém odměňování 
 Systém odměňování tvoří: 
 Strategie odměňování stanovují, co organizace zamýšlí dělat z hlediska 
dlouhodobé perspektivy v oblasti vytváření a realizace politiky, praxe, postupů 
a procesů odměňování podporujících dosahování jejich podnikatelských cílů. 
 Politika odměňování poskytuje návod pro rozhodování a kroky, které je třeba 
učinit (např. politika odměňování, která stanovuje úroveň peněţitých odměn 
v organizaci na úrovni průměrných trţních sazeb). 
 Praxe odměňování tvoří struktury stupňů (tříd) a sazeb (mzdové struktury), dále 
pak různé metody, jako je hodnocení práce a programy, jako je zásluhové 
odměňování pouţívané k realizaci strategie a politiky odměňování. 
 Procesy odměňování tvoří způsoby realizace politiky a provádění praktické 
stránky odměňování (např. způsob vyuţívání a uplatňování výsledků šetření a jak 
je manaţery řízen proces revize a úpravy mezd). 
 Postupy odměňování jsou pouţívány v zájmu udrţení systému a k zabezpečení 
účinného a pruţného fungování, a ţe bude za vynaloţené peníze přinášet 







2.2.2 Prvky systému odměňování 




Obrázek č. 1 - Prvky systému odměňování (2, str. 24) 
 
 Podniková strategie je východiskem systému odměňování  organizace. 
Identifikuje hnací síly podnikání a stanovuje podnikové cíle. Hnací síly podnikání 
zahrnují skutečnosti, jako je ziskovost, vysoký výkon, produktivita, inovace, kvalita, 
cena/náklady, leadership a potřeba uspokojovat zainteresované strany (investory, 
akcionáře, pracovníky). (2) 
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 Strategie a politika odměňování vyplývá z analýzy hnacích sil podnikání. 
Strategie odměňování definuje dlouhodobé záměry v oblastech mzdové struktury, 
zaměstnaneckých výhod, kroků směřujících ke zvýšení angaţovanosti a oddanosti 
a v oblasti uplatňování přístupu zaloţeného na celkové odměně. (2) 
 Základní peněžní odměna je mnoţství peněz (plat nebo mzda), které tvoří 
sazba (tarif) za určitou práci nebo pracovní místo. Je ovlivňována vnitřními i vnějšími 
faktory. Faktory vnější lze posuzovat pomocí některé z forem hodnocení práce. 
Hodnocení vnějších faktorů je zaloţeno na sledování sazeb na trhu práce. Základní 
mzda nebo plat mohou být vyjádřeny jako roční, měsíční , týdenní nebo hodinová sazba 
(v této souvislosti se pouţívá pojmu časová mzda nebo plat). K takto ustanovené 
základní mzdě nebo platu lze přidat různé příplatky nebo zásluhovou odměnu. (2) 
 Zásluhová odměna je odměna vztahující se k pracovnímu výkonu, přínosu, 
schopnostem, dovednostem nebo zkušenostem. Lze je provázat se základní mzdou nebo 
platem. Pokud nejsou takto provázány se základní mzdou nebo platem, pak jsou 
označovány jako proměnlivé peněžní odměny. (2) 
 Zaměstnanecké výhody tvoří nemocenské dávky, penze, úhrada pojistného, 
sluţební auta a další zaměstnanecké výhody. Jsou poskytovány navíc k různým formám 
vyplacených odměn. (2) 
 Příplatky se s ohledem na zvláštní okolnosti nebo s ohledem na zvláštní rysy 
vykonávané práce vyplácejí k základní mzdě nebo platu. Stanovuje je buď organizace 
samotná nebo jsou stanovovány kolektivním vyjednáváním. Mezi hlavní druhy 
příplatků patří lokální příplatky, příplatky za práci přesčas, za práci ve směnárnách nebo 
za ztíţené pracovní podmínky. (2) 
 Celkový výdělek tvoří celková hodnota všech peněţních výplat (základní mzda 
nebo plat, zásluhová odměna a příplatky). (2) 
 Celková v penězích vyjádřitelná odměna (hmotná odměna) je sloţená 
z peněţních odměn představovaných celkovým výdělkem a z hodnoty zaměstnaneckých 
výhod, které jsou poskytovány pracovníkům. (2) 
 Hodnocení práce je systematický proces. který definuje relativní hodnoty nebo 
velikosti prací v organizaci. Účelem je stanovit vnitřní relace a zabezpečit základny 
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pro vytvoření účinné mzdové nebo platové struktury. Hodnocení práce neurčuje přímo 
úroveň peněţní odměny, můţe být analytické nebo souhrnné. (2) 
 Analýza tržních sazeb je proces zjišťování mzdových nebo platových sazeb 
pro srovnatelné práce na trhu práce, který pomáhá při následném rozhodování 
o úrovních peněţních odměn a mzdových nebo platových struktur v organizaci. (2) 
 Mzdové/platové stupně a struktury. Podle jejich relativního významu lze 
pracovní místa zařazovat do struktury stupňů. Peněţní odměna je v této struktuře 
ovlivňována trţními sazbami a mzdová nebo platová rozpětí přiřazená jednotlivým 
stupňům poskytují prostor pro růst mzdy nebo platu na základě pracovního výkonu, 
přínosu, schopností nebo délky zaměstnání. (2) 
 Řízení pracovního výkonu je strategický a integrovaný proces. Přináší 
organizaci soustavný úspěch zlepšováním pracovního výkonu lidí, jenţ v ní pracují, 
a také tím, ţe rozvíjí schopnosti jednotlivých pracovníků a týmů. (2) 
 Nepeněžní odměny vyplývají ze samotné práce (např. pocit úspěšnosti, 
autonomie, uznání, poskytovávání vzdělávání, příleţitost k rozvoji kariéry) a neobsahují 
ţádné přímé platby. (2) 
 Celková odměna je kombinace jak peněţních, tak i nepeněţních odměn, které 
mohou pracovníci dostávat. (2) 
 
2.2.3 Celková odměna 
 Celková odměna má z hlediska strategie odměňování značný vliv. Obsahuje 
všechny typy odměn (přímých i nepřímých, vnitřních i vnějších). (2) 
 Všechny stránky odměny, zejména základní mzda či plat, zásluhová odměna, 
zaměstnanecké výhody a nepeněţní odměny, zahrnující vnitřní odměny, které přináší 
práce sama, jsou vzájemně provázány a zachází se s nimi jako s integrovaným 
a logickým celkem. (2, str. 42) 
 Celková odměny propojuje vliv dvou hlavních kategorií odměn (jak 
dokumentuje Tabulka č. 1): 
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 Transakční odměny jsou hmotné (hmatatelné) odměny, jenţ plynou 
z transakce mezi zaměstnavatelem a pracovníky. Týkají se peněţních 
odměn a zaměstnaneckých výhod. 
 Relační (vztahové) odměny jsou nehmotné odměny. Týkají 
se vzdělávání, rozvoje, zkušeností a záţitků z práce. (2) 
 
Tabulka č.  1 - Složky celkové odměny (2, str. 42) 
















 Dále pak můţeme rozdělit druhy odměňování na: 
 Hmatatelné odměny zahrnují povýšení, poskytnuté vzdělání, formální 
uznání a zaměstnanecké výhody, které jsou poskytovány organizací 
a to nezávisle na jeho pracovním výkonu. 
 Vnitřní odměny nejsou hmotné povahy. Jedná se spíše o pocity 
pracovníka (pocit seberealizace, spokojenost s prací, úspěšnost 
a dosahování určitých cílů). (6) 
 
2.2.4 Mzdové formy 
Časová mzda 
 Je to mzda jejíţ výše závisí na mnoţství odpracovaného času a na mzdovém 
tarifu, který přísluší za danou práci. Časová mzda je hodinová, týdenní nebo měsíční, 
kterou je pracovník odměňován za svou práci. Nejčastěji pouţívanou časovou mzdou 
je měsíční časová mzda. Časové mzdy patří mezi nejjednodušší a zároveň 
nejpouţívanější základní mzdovou formu.  
 Výhody časové mzdy: 
 je výhodná při plánování mzdových nákladů 
 je nenáročná na administrativu (administrativně levná) 
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 je srozumitelná pro zaměstnance 
 oproti odměnám odvozeným od výkonu vyvolává méně nespokojenosti 
a sporů. (7) 
 Nevýhody časové mzdy: 
 nepodněcuje pracovníky ke zvyšování produktivity práce (nízká 
motivační funkce) 
 je nutná častá kontrola pracovníků 
 vzniká prostor pro méně zručné a líné pracovníky, kteří mohou 
parazitovat na práci svých spolupracovníků (7) 
Úkolová mzda 
 Podle Koubka (7, str. 290): "Úkolová mzda je nejjednodušším a 
nejpouţívanějším typem pobídkové formy. Je vhodná pro odměňování dělnické práce." 
 Pracovník je odměňován za kaţdou odvedenou jednotku práce, a to bez ohledu 
na dobu potřebnou k jejímu vykonání. Výše mzdy je stanovena součinem počtu 
jednotek práce, které byly odvedeny a sazby za jednotku práce. 
 Pokud je odměna za jednotku práce odvozena od spravedlivé odměny 
pro průměrného pracovníka, pak se jedná o úkolovou mzdu s rovnoměrným průběhem 
závislosti mzdy na výkonu. Kromě toho se pouţívá také úkolová mzda s diferencovaným 
průběhem závislosti mzdy na výkonu. Podle této metody existuje jedna sazba za kus pro 
všechny přijatelné kusy, a to aţ do stanoveného mnoţství (normy). V případě, ţe je 
takto stanovené vyrobené mnoţství překročeno, pouţije se vyšší sazba za vyrobený kus.  
 Dále úkolovou mzdu dělíme do dvou skupin, a to na úkolovou mzdu individuální 
a úkolovou mzdu skupinovou (kolektivní). (7) 
 Individuální úkolová mzda se pouţívá v případech, kdy je výkon jednotlivých 
pracovníků spolehlivě měřitelný. 
 Výhody individuální úkolové mzdy: 
 podněcuje pracovníky ke zvyšování produktivity práce, 
 není nutná častá kontrola pracovníků, 
 vyšší výdělky. (7) 
 Nevýhody individuální úkolové mzdy: 
 moţnost sniţování kvality na úkor zvyšování produktivity, 
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 organizační a finanční náročnost tohoto systému. (7) 
 Skupinová (kolektivní) úkolová mzda se vyuţívá při odměňování skupiny 
pracovníků. Jde zpravidla o úkolovou mzdu s rovnoměrným průběhem závislosti 
odměny na výkonu).  
 Podle Koubka (7, str. 290): "Vykonává-li skupina dělníků s homogenní 
kvalifikační strukturou současně stejnou pracovní operaci, pouţívá se tzv. operační 
kolektivní úkolová mzda, vykonává-li skupina dělníků s heterogenní kvalifikační 
strukturou komplex rozdílných na sebe navazujících pracovních operací směřujících k 
vyrobení nějakého funkčního celku, pouţívá se tzv. akordní úkolová mzda."  
 Výhody skupinové úkolové mzdy: 
 tento systém je finančně méně náročný, 
 zaměstnanci se mohou podílet na vedení podniku. (7) 
 Nevýhody skupinové úkolové mzdy: 
 tento systém je méně srozumitelný. (7) 
Podílová (provizní) mzda 
 Pouţívá se u činností, kde je výsledek ovlivnitelný pracovníkem, ale způsob 
organizace práce neumoţňuje stanovit pracovní postup a spolehlivě sledovat vyuţití 
pracovní doby. Uplatňuje se při odměňování obchodních činností a v oblasti některých 
sluţeb.  Rozlišujeme dva typy podílové mzdy podle závislosti na mnoţství prodaných 
výrobků. Pokud je odměna pracovníka zcela závislá na mnoţství prodaných výrobků, 
jedná se o tzv. přímou podílovou mzdu. Druhým typem je tzv. podílová mzda 
s garantovaným základem, pracovník má garantovaný základní plat a k němu dostává 
provizi za prodané mnoţství. Další variantou je tzv. zálohovaná podílová (provizní) 
mzda, v tomto případě dostává pracovník měsíční zálohu, jenţ je následně odečtena od 
jeho provize. Vyuţívá se u pracovníků, jejichţ prodej dosahuje výrazných měsíčních 
nebo sezónních výkyvů. (7) 
 Výhody podílové (provizní) mzdy: 
 odměny mají přímý vztah k výkonu (pokud pracovník nebude vykazovat 




 Nevýhody podílové (provizní) mzdy: 
 existence faktorů ovlivňujících velikost prodeje, které pracovník nemá 
pod kontrolou (např. hospodářská situace, preference zákazníků, počasí, 
příchod levnějšího konkurenčního výrobku na trh). (7) 
Mzdy za očekávané výsledky práce 
 Mzdy za očekávané výsledky práce patří mezi méně známé mzdové formy, jsou 
také označovány jako tzv. penzumové mzdy. Tato metoda odměňování je zaloţena 
na tom, ţe se odměňuje za dohodnutý soubor prací a výkon. Tedy za práci, kterou 
se pracovník zaváţe odvést za určité období v dané kvalitě a mnoţství. Organizace zná 
výkonnost a pracovní schopnosti pracovníka a očekává, ţe daný úkol splní. Za tento 
výkon je pracovníkovi průběţně vyplácena určitá pevně stanovená částka (v podobě 
hodinové nebo měsíční mzdy), jenţ zahrnuje určitou výkonnostní sloţku. Po ukončení 
dohodnutého období dochází k vyhodnocení činnosti. Toto vyhodnocení je pak dále 
moţné vyuţít při stanovování mezd za očekávané výsledky práce pro příští časové 
období. Při vyuţívání těchto forem odměňování je nutné vţdy přesně stanovit výsledky, 
které jsou očekávány a moţnost jejich kontroly. Potřebné je i důkladné naplánování, 
stanovení pracovních postupů a existence odůvodněných norem spotřeby práce. (7) 
 Příkladem mezd za očekávané výsledky práce jsou:  
 Smluvní mzda je prvním typem mezd za očekávané výsledky práce. Jedná 
se o mzdu za předem určený soubor činností nebo výkon, jenţ se pracovník 
zaváţe vykonat ve stanoveném mnoţství a kvalitě a v daném časovém 
období. (7) 
 Mzda s měřeným denním výkonem je takový typ odměny, kde pracovník 
dostává stálou pevnou mzdu. Jeho výkony jsou ale průběţně sledovány a 
v případě potřeby je nadřízeným motivován ke zlepšení výkonu. 
Při vyhodnocování výkonů se zpravidla vyuţívají denní nebo týdenní údaje 
o výkonu. (7) 
 Programová mzda je třetím typickým příkladem mzdy za očekávané výsledky 
práce. Také v tomto případě dostává pracovník v době plnění dohodnutého 
výkonu stálou pevnou mzdu. Po včasném splnění dohodnutého výkonu 
v odpovídající kvalitě a mnoţství je pracovníkovi vyplacena dohodnutá mzda 
obsahující podíl pohyblivé sloţky, která se můţe redukovat v případě nesplnění 
některého z kritérií (mnoţství, kvalita) plnění programu. Pokud není splněno ani 
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jedno z těchto kritérií odebírá se úplně. Toto zvýhodnění neplatí pro vyšší neţ 
očekávaný výsledek. (7) 
Mzdy za znalosti a dovednosti 
 Při tomto způsobu odměňování je mzda vázána na schopnost pracovníka 
efektivně a kvalifikovaně vykonávat dané úkoly řady různých pracovních míst nebo 
prací. Pro jednotlivé pracovní pozice (úrovně) se definují základní poţadavky 
na znalosti a dovednosti, kterým odpovídá výchozí mzda. Znalosti a dovednosti lze 
průběţně rozšiřovat, a to buď na úrovni současné nebo na vyšší. Kaţdá nová takto 
získaná znalost či dovednost je pak odměňována zvlášť. Mzdy se tak mohou 
progresivně zvyšovat v závislosti na počtu zvládnutých znalostí nebo dovedností. 
 Rozlišujeme tři přístupy, první je tzv. hierarchický model, druhý přístup je tzv. 
model stavebních bloků a třetí je tzv. model bodových přírůstků. (7) 
 Hierarchický model uspořádává znalosti a dovednosti hierarchicky. Náročnější 
znalosti a dovednosti jsou hierarchicky nadřazené nad jednoduššími znalostmi 
a dovednostmi, které se vyskytují na niţších stupních. Kaţdý pracovník začíná 
na nejniţším stupni. Po zvládnutí kaţdého následujícího vyššího stupně se pracovníkovi 
automaticky zvyšuje mzda. (7) 
 Podle Koubka (7, str. 292): "Model stavebních bloků předpokládá, ţe různé 
znalosti a dovednosti jsou na sobě nezávislé a lze si je osvojit v libovolném pořadí."  
 Kaţdý pracovník začíná na určitém bloku prací spojených s danými znalostmi 
a dovednostmi. Podle vlastních zájmů nebo potřeb organizace získávají znalosti 
a dovednosti jiných bloků. (7) 
 Model bodových přírůstků je podobný jako předchozí model. Tento přístup 
předpokládá existenci mnoha znalostí a dovedností, které si mohou pracovníci osvojit. 
Hodnota jednotlivých znalostí a dovedností není stejná. Kaţdá skupina znalostí 
a dovedností má určitou bodovou hodnotu. Tyto body mohou pracovníci získat 
po zvládnutí příslušných znalostí a dovedností. (7) 
 Výhody mezd za znalosti a dovednosti: 
 zvyšuje flexibilitu pracovníků i organizace, 




 usnadňuje zavádění nové techniky (technologií) a změny sortimentu, 
 zvyšuje míru spokojenosti pracovníků s prací,  
 sniţuje náklady práce (širší vyuţitelnost pracovníků, není nutné 
zaměstnávat širší okruh specializovaných pracovníků). (7) 
 Nevýhody mezd za znalosti a dovednosti: 
 nákladnější způsob odměňování (vyšší náklady na vzdělávání a rozvoj 
pracovníků), 
 moţnost nevyuţívání nabytých znalostí a dovedností, která vede 
aţ ke ztrátě způsobilosti těchto znalostí a dovedností, 
 existuje nebezpečí odměňování pouze za doklad o vzdělání 
pracovníka. (7) 
Dodatkové mzdové formy 
 Pomocí této formy jsou odměňovány výkony nebo zásluhy, popřípadě obojí. 
V některých případech jsou vyuţívány ke zvýšení nedostatečné pobídkovosti časové 
mzdy. Dodatkové mzdové formy bývají vázány na individuální nebo kolektivní výkon. 
Bývají buď jednorázové nebo periodicky se opakující. Některé z nich jsou určeny 
pro manaţery, jiné pro dělníky. (7), (4) 
  Existuje velké mnoţství dodatkových mzdových forem. Mezi ty nejobvyklejší 
patří odměna za úsporu času, prémie, osobní ohodnocení, odměňování zlepšovacích 
návrhů, podíly na výsledcích hospodářské organizace, zaměstnanecké akcie, Scanlonův 
systém, příplatky a ostatní výplaty. (7) 
 Odměna za úsporu času odměňuje pracovníka za odvedení poţadovaného 
mnoţství práce v době kratší neţ stanovuje norma. Uplatňuje se zejména 
při odměňování dělníků. Existují tři typy této formy odměňování: 
 Halseyho prémiový systém je prvním typem této odměny. Pracovník 
dostává pevnou hodinovou mzdu. V případě, ţe odvedl dané mnoţství 
práce v kratším časovém období, dostane pracovník navíc odměnu 
za úsporu času. 
 Rowanův systém se od předchozího typu liší v tom, ţe procento placené 
za uspořený čas není pevné, ale závisí na procentu uspořeného času. 
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 Bedauxův systém je takový, kde se konečná výše odměny odvozuje 
od stanovené normy a výkonu, jenţ byl uskutečněn nad danou normu. (7) 
 Prémie je typickým příkladem dodatkové mzdové formy. Jsou poskytovány 
k časové nebo úkolové mzdě. Rozlišujeme dva druhy prémií: 
 Periodicky se opakující prémie jsou vázány na osobní výkon 
a na splnění předem stanoveného ukazatele. Stanovení sazby a časového 
období řeší tzv. prémiový řád organizace. Periodicky se opakující prémie 
mohou být individuální nebo kolektivní. 
 Jednorázová prémie je odměna, která je vyplácená pracovníkovi 
jednorázově za vynikající plnění jeho pracovních povinností. Tato 
prémie můţe být v peněţní nebo nepeněţní formě. (7) 
 
 Osobní ohodnocení (osobní příplatek) se pouţívá k ohodnocování náročnosti 
práce a dlouhodobě dosahovaných výsledků pracovníků. Výše odměny je ve formě 
určitého procenta ze základního platu. Je stanoveno procentní maximum, kterého můţe 
osobní ohodnocení dosáhnout. Osobní ohodnocení patří mezi individuální dodatkové 
mzdové formy. (7) 
 Odměňování zlepšovacích návrhů bývá odvozeno buď od nárůstku zisku, nebo 
od poklesů nákladů, který přímo souvisejí se zlepšovacím návrhem. Pokud je odvozena 
od předpokládaného efektu zlepšovacího návrhu, jedná se o jednorázovou odměnu. 
V případě, ţe je odvozena od skutečného efektu, jde o odměnu, která je periodicky 
vyplácená po předem stanovené časové období. (7) 
 Podíly na výsledcích hospodaření organizace je typ dodatkové mzdové formy, 
typická pro podnikovou sféru. Dochází ke zlepšení vazby mezi pracovníky a organizací. 
Můţe mít tři varianty: 
 Podíl na zisku je nejčastější variantou. Mezi pracovníky se rozdělí určité 
procento ze zisku organizace a bývá zpravidla závislé na výši základní 
mzdy pracovníka a jeho pozici v organizaci. 
 Podíl na výnosu, kde je měřítkem obrat nebo přidaná hodnota. 
 Podíl na výkonu, kde je měřítkem objem výroby, přírůstek produktivity 
a také úspora nákladů. (7) 
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 Zaměstnanecké akcie jsou také formou odměny. Organizace nabízí po určitou 
dobu pracovníkům ke koupi akcie za cenu, která je stanovena podle doby zaměstnání 
pracovníka v organizaci, platu a zisku organizace. Tento systém přináší výhody 
pracovníkům, kteří se tak mohou podílet na úspěšnosti organizace a také samotným 
organizacím v podobě daňových výhod. (7) 
 Scanlonův systém odměňování pojmenovaný po britském odborovém 
předákovi. Tento systém je zaloţený na prokazatelných úsporách nákladů práce. Prémie 
se odvozuje od porovnání výše současné produktivity s předpokládanou výší 
produktivity po zavedení návrhu. Jejich rozdíl je následně vloţen do fondu prémií, který 
je rozdělen mezi pracovníky a organizaci. Úkolem Scanlonovova systému je stimulace 
pracovníků k navrhování změn. (7) 
 Příplatky mohou být povinné nebo nepovinné.  
 Povinné jsou zakotveny v právních normách. Mezi povinné patří 
příplatek za práci přesčas, za práci ve svátek, v sobotu a v neděli, za práci 
v noci, za práci ve ztíţených pracovních podmínkách apod. 
 Nepovinné vycházejí z kolektivních smluv mezi organizací a odbory. 
Mezi nepovinné příplatky patří příplatky na dopravu do zaměstnání, 
na oděv, na ubytování a další příplatky, které souvisejí s výkonem práce 
v organizaci. (7) 
 Ostatní výplaty jsou především formy, jenţ představují dodatečné zvýhodnění 
pracovníka. Mezi ostatní výplaty patří 13. plat, vánoční příspěvek, příspěvek 
na dovolenou, příspěvek k životnímu nebo pracovnímu výročí, náborový příspěvek, 
odstupné apod. (7) 
2.2.5 Zaměstnanecké výhody 
 Zaměstnanecké výhody tvoří opatření zaměstnavatele určená pro jeho 
pracovníky, která svým způsobem zlepšují blahobyt těchto pracovníků. Poskytují 
se navíc k peněţní odměně a tvoří významnou část celkového souboru odměn. (9, str. 
382) 
 Mohou být odloţeny na později nebo mají povahu zásluhovou (např. penzijní 
systémy, pojištění, nemocenské dávky apod.). Mezi zaměstnanecké výhody patří také 
dovolená a způsob poskytování volna. Zaměstnanecké výhody jsou nákladnou součástí 
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hmotných odměn. Dosahují aţ jedné třetiny nákladů ze základní mzdy nebo platu. 
Z tohoto důvodu musejí být pečlivě plánovány. (2) 
 Zaměstnanecké výhody lze členit různými způsoby. V USA se člení do pěti 
skupin a v Evropě do tří následujících skupin: 
 Výhody sociální povahy (organizací poskytované důchody a ţivotní 
pojištění, půjčky a ručení za ně, mateřské školky apod.). 
 Výhody mající vztah k práci (stravování, hrazené vzdělání aj.). 
 Výhody spojené s postavením organizace (sluţební automobil 
pro vedoucí pracovníky, placený telefon, placené bydlení, různé náklady 
na reprezentaci apod.) (7) 
Důvody zavádění zaměstnaneckých výhod 
 Zaměstnanecké výhody slouţí osobním potřebám pracovníků. Pomocí nich 
zaměstnavatelé demonstrují péči o blahobyt zaměstnanců. Dalším důvodem 
poskytování těchto výhod organizacemi je zajištění konkurenceschopnosti jejich 
celkového souboru hmotných odměn. (2) 
 Zaměstnanecké výhody jsou zaváděny z následujících důvodů, a to z důvodů: 
 uspokojení různých potřeb pracovníků a zlepšování jejich názoru 
na hodnotu celého souboru, do jisté míry si mohou sami zaměstnanci 
vybrat, jaké výhody chtějí, 
 získávání a udrţení pracovníků (posilují oddanost pracovníků vůči 
organizaci), 
 poskytování daňově zvýhodněných způsobů odměn některým 
pracovníkům. (1) 
Typy zaměstnaneckých výhod 
 Zaměstnanecké výhody se týkají osobní bezpečnosti, peněžní pomoci, osobních 
potřeb, podnikových automobilů a dobrovolných výhod. 
Osobní bezpečnost: 




 nemocenské dávky, 
 dodatečné odstupné, 
 poradenství týkající se kariéry. (2) 
Peněžní pomoc: 
 podnikové půjčky, 
 půjčky na permanentky, 
 pomoc při splácení hypoték, 
 příspěvky na přemístění, 
 členské příspěvky v profesních organizacích. (2) 
Osobní potřeby: 
 mateřská a otcovská dovolená a dávky během ní, 
 volno z osobních důvodů, 
 péče o děti v podnikových zařízeních (jeslích, mateřských školkách), 
 poradenské sluţby před odchodem do důchodu, 
 sportovní a společenská zařízení, 
 podnikové slevy (nákup výrobku jenţ podnik nabízí za niţší ceny), 
 maloobchodní poukázky na nákup zboţí. (2) 
Podnikové automobily 
 Patří mezi jednu z nejvíce oceňovaných zaměstnaneckých výhod. Pracovníci 
mající k dispozici podnikový automobil nemusejí vynakládat peníze za nákup vlastního 
auta. Navíc neztrácejí peníze v důsledku amortizace a výdajů za provoz a údrţbu. (2) 
Dobrovolné zaměstnanecké výhody: 
 zdraví (např. pojištění péče o chrup), 
 ochrana (např. pojištění pro případ závaţného onemocnění, ţivotní 
pojištění aj.), 
 volný čas (např. dovolená, volné dny, zapůjčení počítače atd.), 




3 Analýza současného stavu 
 Praktická část je  zaměřena na konkrétní podnik. Tímto podnikem je společnost 
Kovoprojekta Brno a.s.. Začátek této kapitoly je věnován základním informacím o této 
společnosti, její historii, předmětu podnikání, sortimentu sluţeb a organizační 
strukturou. Dále je zaměřen na současný stav systému hodnocení a odměňování 
zaměstnanců v tomto podniku. Na závěr jsou předloţeny vlastní zlepšovací návrhy 
tohoto systému. 
3.1 Základní informace o společnosti 
Obchodní jméno: Kovoprojekta Brno a.s.. 
Datum založení: 1.1. 1950. 
Sídlo:   multifunkční komplex CENTRUM ŠUMAVSKÁ 
   Šumavská 416/15 
   okres Brno-město 
   602 00 Brno, Česká republika. 
Právní forma:  Akciová společnost. 
Základní kapitál: 36 000.000,- Kč (splaceno 100 %). 
Počet zaměstnanců: 180 (jedná se o průměrný počet zaměstnanců). (13) 
Obrat v roce 2009: 704 mil. Kč. (19) 
Zisk v roce 2009: 3,2 mil. Kč. (19) 
3.2 Historie a současnost 
 Společnost Kovoprojekta Brno byla zaloţena 1.1. 1950 jako projektový ústav 
se zaměřením na projekty v oblasti strojírenství a metalurgie. Právní forma společnosti  
v době zaloţení byla národní podnik (v roce 1988 byla nahrazena novou právní formou 
státní podnik). V roce 1965 se Kovoprojekta Brno spojila se společností Projekta Brno. 
V roce 1992 došlo v rámci první vlny kupónové privatizace k její transformaci 
na akciovou společnost. V polovině 90. let se specializace společnosti rozšířila o dnes 
jiţ stěţejní obor chemie, zpracování ropy a zemního plynu. Současně se změnilo také 
portfolio sluţeb, které se doplnilo o kompletní dodávku a výstavbu investičních celků. 
Dále se sortiment sluţeb společnosti rozšířil o problematiku energetických zařízení, 
infrastruktury, občanských a bytových staveb. Dne 21.7. 1996 se společnost sloučila  
se společností TECHNOPETROL ENGINEERING spol. s r.o. se sídlem v Brně. 
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 Společnost má bohaté zkušenosti s působením na mnoha významných 
zahraničních projektech s mezinárodní spoluprací, například v Rusku, Indii, Kostarice, 
Nigérii, Koreji, bývalé Jugoslávii a dalších zemích. Společnost v současnosti působí  
v zemích Evropy, Asie a Ameriky. Úspěchy Kovoprojekty Brno na zahraničních trzích 
z posledních let vedli k rozšíření svého zastoupení na Slovensko, kde v květnu roku 
2004 zaloţila svoji organizační sloţku. V červnu roku 2006 byla zaloţena dceřiná 
společnost Kovoprojekta Ukrajina s.r.o. se sídlem v Kyjevě na Ukrajině. 
 V současné době zaměstnává Kovoprojekta Brno a.s. cca 180 zaměstnanců. 
Odborná kvalifikace zaměstnanců je velmi vysoká, téměř 60 % pracovníků 
je vysokoškolsky vzdělaných. Pro kaţdý obor technické činnosti má Kovoprojekta Brno 
a.s. vlastní autorizované inţenýry a architekty. (13) 
3.3 Předmět podnikání 
 Kovoprojekta Brno a.s. je projekční, inţenýrsko-dodavatelská společnost 
zaměřená na kontraktorské sluţby a dodávky investičních celků. Svým zákazníkům 
nabízí kompletní sortiment sluţeb. Od výběru pozemku a zajištění všech povolení, 
projektové dokumentace a dodavatelů stavby aţ po kolaudační řízení a pozáruční servis. 
3.4 Sortiment služeb 
 Společnost Kovoprojekta Brno a.s. nabízí široký sortiment sluţeb: 
a) Zpracování projektové dokumentace a inženýrské činnosti, spojené s jejím 
projednáváním 
 výběr pozemku, 
 příprava smluv s majiteli pozemků, 
 zajištění zpracování potřebných průzkumů, zejména geologických 
a hydrogeologických, 
 zajištění zpracování zaměření výškopisného a polohopisného, 
 zpracování dokumentace E.I.A.1, včetně zajištění veřejného projednání, 
 zpracování dokumentace pro územní rozhodnutí a zajištění jeho vydání, 
 zpracování dokumentace pro stavební povolení a zajištění jeho vydání, 
 zpracování dokumentace pro realizaci stavby, 
                                                 
1
 E.I.A. je pouţívaná zkratka pocházející z anglického "Environmental Impact Assessment", česky volně 
přeloţeno "posuzování vlivů na ţivotní prostředí". 
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 zpracování dokumentace skutečného provedení, 
 příprava kolaudačního řízení a zapracování připomínek kolaudačního 
řízení. (10) 
b) Kontraktorské činnosti, kompletace dodávek ve všech profesích 
 zpracování poptávkových a objednávkových rekvizic, 
 provedení výběrového řízení na dodávky zařízení a montáţí, 
 zpracování harmonogramu akcí, 
 uzavírání smluv vybranými dodavateli, 
 zpracování plánu a vyhodnocování cash-flow, 
 zpracování koordinačních procedur, 
 zpracování plánu expeditingu, 
 vedení stavby, 
 technický dozor, 
 příprava a provedení komplexního vyzkoušení, 
 zaškolení obsluhy, 
 zajištění kolaudačního řízení, 
 záruční a pozáruční servis. (10) 
c) Poradenská činnost 
 E.I.A. proces - zákon 100/2001 Sb. - Zákon o posuzování vlivů 
na ţivotní prostředí v platném znění, 
 IPPC2 - zákon 76/2002 Sb. - Zákon o integrované prevenci v platném 
znění, 
 činnost organizačních a ekonomických poradců v oblasti stavebnictví, 
 činnost organizačních a ekonomických poradců v oblasti ekologie, 
 činnost technických poradců v oblasti strojírenství, hutnictví, energetiky, 




                                                 
2
 IPPC je pouţívaná zkratka pocházející z anglického "Integrated Polution Prevention and Control", česky 
volně přeloţeno "integrovaná prevence a omezování znečištění". 
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3.5 Obory působnosti 
 Společnost Kovoprojekta Brno a.s. má mnohaleté zkušenosti v projektování 
a realizaci v následujících oborech: 
 chemický a zpracovatelský průmysl, 
 strojírenství včetně dopravních prostředků, průmyslové stavby 
a strojírenská metalurgie, 
 infrastruktura a energetické stavby, 
 občanské a bytové stavby, 
 ekologie a péče o ţivotní prostředí. (13) 
 
Graf č.  1 - Struktura produkce (vlastní zpracování) 
 
3.6 Organizační struktura 
 Nejvyšším orgánem společnosti je valná hromada. Statutárním orgánem akciové 
společnosti je její představenstvo. Představenstvo je tvořeno svými členy, kteří 
společnost navenek zastupují. Kontrolním orgánem, který dohlíţí na činnost 
představenstva je dozorčí rada. 
 Jménem společnosti Kovoprojekta Brno a.s. jedná představenstvo. 
Za představenstvo jedná navenek jménem společnosti samostatně buď předseda 




Chemie a zpracování ropy
Strojírenství a výroby dopravních prostředků, strojírenská metalurgie
Občanské a bytové stavby, infrastruktura a energetika
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 Statutární orgán představenstvo: 
 předseda představenstva: Ing. Radoslav Moravec, CSc., 
 člen představenstva: Ing. Leo Duspiva, 
 člen představenstva: Mgr. Ing. Ladislav Huryta. (12) 
 Dozorčí rada: 
 předseda dozorčí rady: Ing. Tomáš Moravec, 
 člen dozorčí rady: Ing. Ivan Garaja, 
 člen: Ing. Rostislav Havlík. (12) 
 Ve společnosti Kovoprojekta Brno a.s. je zavedena kombinovaná-maticová 
organizační struktura. Ta ustavuje organizační jednotky a linie řízení potřebné 
pro zajištění procesů souvisejících s realizací produktu a ostatních činností a přiřazuje 
výkon procesů a činností organizačním jednotkám (tj. útvarům nebo týmům). 
Útvarová organizační struktura 
 Útvarová organizační struktura respektuje princip odborné specializace. Jsou 
v ní zajišťovány i základní okruhy působnosti organizačních útvarů a zaměstnanců 
v rámci společnosti. Tato struktura vytváří prostředí pro řízení po linii organizačních 
útvarů. Za účelem řízení procesů a zajištění základních funkcí společnosti, účelné 
a efektivní dělby práce, jsou zavedeny následující prvky: 
 sekce, 
 odbor, 
 samostatné oddělení, 
 oddělení. (14) 
Projektová - týmová organizační struktura 
 Jedná se o jmenování týmů OP (obchodní případ), stanovení pravomocí 
a odpovědností pro výkon jednotlivých činností. Tato organizační struktura vytváří 
prostředí pro řízení po linii OP. S ohledem na předmět činnosti týmu lze týmy OP dělit 















3.7 Analýza systému hodnocení 
 Ve společnosti Kovoprojekta Brno a.s. dochází k pravidelnému hodnocení 
zaměstnanců za účelem tvorby podkladů pro jejich následné odměňování. Dalším 
důvodem hodnocení je takto projevený zájem zaměstnavatele o pracovní výsledky 
a schopnosti zaměstnanců. Tato hodnocení jsou prováděna formálně pomocí formulářů 
a s maximální snahou o objektivitu. Hodnocení se nezaměřuje jen na samotné 
zaměstnance, ale i na vedoucí pracovníky. K hodnocení pracovníků je pouţito 
speciálního formuláře (viz. Příloha č. 1). O kaţdém hodnocení je pořizován stručný 
zápis. (15) 
 Společnost provádí hodnocení zaměstnanců: 
a) měsíční - pro účely operativního hodnocení, 
b) roční - pro účely perspektivního hodnocení. (15) 
Měsíční hodnocení zaměstnanců 
 Je prováděno hodnocení pracovního výkonu zaměstnanců jednotlivých oddělení 
za dané období z pohledu jeho vedoucího. (15) 
Roční hodnocení zaměstnanců 
 Cílem tohoto hodnocení zaměstnanců je posouzení jejich pracovních schopností 
a pracovní úspěšnosti a  stanovení moţností dalšího vyuţití kvalifikačních předpokladů 
nebo stanovení dalšího doplnění odbornosti. Roční hodnocení je prováděno na základě 
rozhodnutí generálního ředitele podle potřeby, maximálně však jedenkrát za rok. Toto 
hodnocení se nevztahuje na zaměstnance, kteří jsou k datu hodnocení zaměstnáni 
ve společnosti méně neţ 5 měsíců. (15) 
Výsledky hodnocení 
 Na základě takto zjištěných výsledků hodnocení zaměstnanců jsou přímými 
nadřízenými předkládány návrhy pro personální rozhodnutí. Tyto návrhy jsou 
předkládány formou doporučení: 
 k dalšímu sluţebnímu růstu, 
 k dalšímu vzdělávaní v konkrétních oblastech, 
 k případné rekvalifikaci, 
 k zařazení do personálních záloh. 
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 Následně vedení společnosti posoudí tato doporučení a rozhodne o jejich 
realizaci. Návrhy, které se týkají prohloubení kvalifikace nebo dalšího vzdělávání jsou 
po schválení generálním ředitelem zapracovány do ročního "Plánu vzdělávání". (15) 
3.8 Analýza systému odměňování 
 Systém hodnocení a odměňování ve společnosti Kovoprojekta Brno a.s. se řídí 
především vnitropodnikovými normami. Tyto normy stanovuje vedení společnosti jak 
v souladu s příslušnými zákonnými právními úpravami, tak i na základě konkrétních 
poţadavků podniku. 
 Vedení společnosti  při stanovování mzdových forem pro dané období bere 
ohled na současnou finanční situaci, dosahovanou produktivitu práce podniku 
a celospolečenský trend daný inflací. Při odměňování postupuje vedení společnosti 
v souladu s částí šestou zákoníku práce, § 109 a násl. zákoníku práce. 
 Ve společnosti Kovoprojekta Brno a.s. se uplatňují tyto mzdové formy: 
a) základní mzda: 
 mzda stanovená zaměstnavatelem formou mzdového výměru, 
 smluvní mzda, sjednaná v manaţerské smlouvě. 
b) pohyblivé složky mezd: 
 roční odměny, 
 čtvrtletní odměny, 
 operativní odměny, 
 cílové odměny za splnění stanovených úkolů, 
 příplatky a mzdová zvýhodnění. (17) 
3.8.1 Pracovní doba 
 Ve společnosti Kovoprojekta Brno a.s. se uplatňuje kombinace pevné a pružné 
pracovní doby, a to v rámci čtyřtýdenního vyrovnávacího období. V něm si sám 
zaměstnanec v rámci volitelné pracovní doby zvolí začátek a konec směn. Zaměstnanec 
je povinen v období čtyř po sobě jdoucích týdnů odpracovat pracovní dobu připadající 
podle rozvrţené týdenní pracovní doby na toto čtyřtýdenní období. 
 Je také stanovena základní pracovní doba, po kterou musí být zaměstnanec 
přítomen na pracovišti, a tou je část pracovního dne od 9,00 do 15,00 hod. Část 
40 
 
pracovního dne, která je mimo tyto uvedené hodiny se označuje jako volitelná pracovní 
doba. 
 Týdenní pracovní doba je stanovena na 40 hod. týdně (v průměru). Celková 
měsíční pracovní doba odpovídá denní pracovní době 8 hod. (16) 
3.8.2 Mzdové formy 
 Odměňování zaměstnanců se řídí závaznými právními předpisy, zákoníkem 
práce, kolektivní smlouvou a vnitropodnikovými normami. 
Základní mzda 
 Základní mzda je pro zaměstnance společnosti Kovoprojekta Brno a.s. stanovena 
pomocí mzdového výměru nebo je dohodnuta v manaţerské smlouvě formou smluvní 
mzdy. Základní mzdovou formou je časová mzda, konkrétně mzda hodinová. 
Při odměňování zaměstnanců vyuţívala v minulosti společnost platových tarifů dle 
§ 123 zákoníku práce. Po změně majitele společnosti Kovoprojekta Brno a.s. došlo 
i ke změně ve stanovování mezd. Společnost upustila od platových tarifů. V současné 
době stanovuje mzdy sám zaměstnavatel. Kaţdému zaměstnanci určuje výši mzdy 
zaměstnavatel jednotlivě dle kvalifikačních předpokladů, které musí zaměstnanec 
na danou funkci splňovat. Tyto předpoklady se zjišťují pomocí "Osobního hodnotícího 
listu" (viz. Příloha č. 2). 
 Výše mzdy přímo závisí na profesní pozici zaměstnance. Nejvyšší mzdy 
připadají úzkoprofilovým profesím. Jedná se především o projektanty, specialisty 
a projektanty/konstruktéry různých oborů. Mzdy se pohybují nad celorepublikovým 
průměrem.3 Tato mzda se pravidelně zvyšuje, a to kaţdého 1 aţ 2 roku. 
 Průměrná měsíční hrubá mzda - ve společnosti Kovoprojekta Brno a.s. se 
v současné době pohybuje kolem 28.500,- Kč. 
 Nástupní mzdy - jsou pro absolventy středních a vysokých škol, jenţ nastupují 
do pracovního poměru ve společnosti Kovoprojekta Brno a.s. bez jakékoliv praxe 
v oboru, stanoveny následovně: 
 absolvent SŠ - 16.000,- Kč, 
 absolvent VŠ - 18.000,- Kč. 
                                                 
3
 Ve 4. čtvrtletí 2009 činila průměrná hrubá měsíční nominální mzda 25.752,- Kč. (11) 
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Pohyblivé složky mezd 
 Vedle mzdy poskytované zaměstnancům dle výše uvedených ustanovení této 
kolektivní smlouvy, manaţerských smluv a mzdových výměrů, mohou být 
zaměstnancům poskytovány následující mzdové sloţky. 
 Roční odměny - lze je poskytovat vedoucím pracovníkům na základě rozhodnutí 
generálního ředitele. Výše a způsob přiznávání ročních odměn závisí na dosahovaných 
hospodářských výsledcích. 
 Čtvrtletní odměny - jsou  přiznávány zaměstnancům generálním ředitelem 
společnosti, a to na základě doporučení jednotlivých vedoucích zaměstnanců. Podobně 
jako u ročních odměn, je i výše a způsob vyplácení čtvrtletních odměn upraveno 
rozhodnutím generálního ředitele. Výše čtvrtletních odměn je stanovena na 15 % mzdy 
za příslušný měsíc. 
 Operativní odměny - jsou poskytovány v případě splnění jednorázových nebo 
krátkodobých úkolů a prací, za dosaţení zvýšené efektivnosti apod., a to na základě 
schválení generálního ředitele. K tomuto účelu je generálním ředitelem zřízen fond 
vedoucího s vymezením okruhu zaměstnanců s dispozičním právem a stanovením 
objemu prostředků pro tento účel. Operativní odměny lze poskytovat pouze 
zaměstnancům vykonávajícím práci pro společnost Kovoprojekta Brno a.s. na základě 
pracovního poměru. 
 Cílové odměny za splnění stanovených úkolů - jsou přiznávány generálním 
ředitelem na základě vyhodnocení plnění stanovených podmínek. Návrhy na vyhlášení 
a přiznání cílových odměn předkládají ředitelé jednotlivých sekcí. 
 Příplatky a mzdová zvýhodnění - patří také mezi pohyblivé sloţky mezd. Tyto 
příplatky a zvýhodnění jsou ze zákona přisuzovány zaměstnancům pracujícím 
nad rámec svých povinností. 
 mzda za práci přesčas 
Zaměstnanci přísluší dosaţená mzda zvýšená o 25 % průměrného výdělku. Tato 
mzda za práci přesčas bude vyplacena, pokud nebylo se zaměstnancem 




 mzda za práci ve svátek 
Za dobu práce ve svátek přísluší všem zaměstnancům dosaţená mzda 
a náhradní volno v rozsahu práce konané ve svátek, které mu zaměstnavatel 
poskytne nejpozději do konce třetího kalendářního měsíce následujícího 
po výkonu práce ve svátek nebo v jinak dohodnuté době. Za dobu čerpání 
náhradního volna přísluší  zaměstnanci náhrada mzdy ve výši průměrného 
výdělku. Zaměstnavatel se můţe se zaměstnancem dohodnout na poskytnutí 
příplatku k dosaţené mzdě ve výši průměrného výdělku místo náhradního 
volna. (8) 
 mzda za práci v sobotu a v neděli a za noční práci 
Za dobu práce v sobotu a v neděli a za noční práci přísluší zaměstnanci 
dosaţená mzda a příplatek ve výši 10 % průměrného výdělku. 
Za dobu práce v sobotu a v neděli a za noční práci, které jsou současně prací 
přesčasovou, přísluší zaměstnanci dosaţená mzda a příplatek ve výši 35 % 
průměrného výdělku, z toho 25 % za práci přesčas a 10 % za práci v sobotu 
a v neděli, respektive za noční práci. (8), (16) 
 náhrada při služebních cestách: 
Náhrady při sluţebních cestách, jak zahraničních, tak i tuzemských se poskytují 
zaměstnancům podle § 156 a násl. zákoníku práce. (8) 
 mzda při výkonu jiné práce 
V případě, ţe byl zaměstnanec převeden na jinou práci, neţ je sjednaná, za niţ 
přísluší niţší mzda, z důvodů uvedených v § 41 zákoníku práce4, přísluší mu 
po dobu převedení ke mzdě doplatek do výše průměrného výdělku, kterého 
dosahoval před převedením. (8) 
3.8.3 Výhody poskytované zaměstnancům 
 Společnost Kovoprojekta Brno a.s. vytváří sociální fond, který slouţí 
k zabezpečování sociálních potřeb zaměstnanců. Podmínkou pro jeho vytváření je 
dosaţení odpovídajících hospodářských výsledků. Minimální výše tohoto sociálního 
fondu je 0,5 % z ročního objemu nákladů zúčtovaných na mzdy a náhrady za rok. 
O vyuţití tohoto fondu rozhoduje zaměstnavatel v dohodě s odborovou organizací. 
Nabízené zaměstnanecké výhody lze označit za fixní benefity. 
                                                 
4




 Stravování zaměstnanců je zabezpečeno v jídelně situované v areálu Centrum 
Šumavská a ve stravovacích zařízeních v okolí podniku. Zaměstnancům jsou 
poskytovány stravenky hrazené zaměstnavatelem do výše 55 % nákladů. Na tyto 
stravenky náleţí zaměstnancům příspěvek ze sociálního fondu ve výši 3,48 Kč, hodnota 
jedné stravenky je 70,- Kč. 
Pitná voda, kávové automaty 
 Organizace zajišťuje zdarma na pracovišti distribuci pitné vody, 
a to prostřednictvím tří automatů na pitnou vodu. Dále jsou na pracovišti k dispozici 
zaměstnancům tři kávové automaty. Nápoje z těchto automatů jsou dotovány 
společností Kovoprojekta Brno a.s. ve výši 50 % celkové ceny nápoje. 
Rekreace, zájezdy a léčebné pobyty 
 Na rekreaci zaměstnanců Kovoprojekty Brno a.s. a rodinných příslušníků můţe 
být přispíváno 50,- Kč/osoba/den, a to na základě ţádosti zaměstnance schválené 
vedením společnosti. 
Podnikové půjčky 
 Zaměstnavatel můţe v mimořádných případech poskytnout zaměstnanci 
jednorázovou nenávratnou sociální výpomoc v maximální výši 10.000,- Kč. 
 Dále můţe zaměstnavatel ve zvláštních případech (např. tíţivá finanční situace) 
poskytnout zaměstnancům návratné, hotovostní půjčky s dobou návratnosti aţ dvou let. 
Rozsah takto poskytnuté hotovostní půjčky pro jeden případ činí ročně maximálně 
50.000,- Kč. 
Dar odborové organizaci 
 Zaměstnavatel poskytne odborové organizaci na její činnost peněţní dar ve výši 
5.000,- Kč/rok a dále ji uhradí odpočitatelné poloţky do výše 5.000,- Kč/rok. 
Poskytování odměn při významných životních výročích 
 Jsou poskytovány zaměstnancům při prvním skončení pracovního poměru 
po nabytí nároku na starobní, invalidní nebo předčasný důchod. Podmínkou pro udělení 
této odměny je nejméně pětileté nepřetrţité trvání pracovního poměru ve společnosti 
Kovoprojekta Brno a.s.. 
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 Odměna se přiznává rozdílně podle délky zaměstnání zaměstnance v podniku 
od roku jeho nástupu do podniku, do roku, ve kterém ukončí pracovní poměr. Základní 
částka je u odměny stanovena na 500,- Kč. K ní se připočítává za kaţdý rok pracovního 
poměru ve společnosti dalších 500,- Kč. Celková výše odměny můţe dosáhnout 
maximálně 15.000,- Kč. 
Užívání služebního vozidla k soukromým účelům 
 Tato zaměstnanecká výhoda je poskytována pouze úzkému kruhu vedoucích 
pracovníků a managementu společnosti Kovoprojekta Brno a.s.. 
Užívání služebního mobilního telefonu a notebooku 
 Podobně jako u sluţebních vozidel je i uţívání sluţebního mobilního telefonu 
a notebooku určeno jen pro vybrané vedoucí pracovníky a pro management podniku. 
Školení zaměstnanců 
 Společnost Kovoprojekta Brno a.s. poskytuje svým zaměstnancům školení, 
týkající se prohlubování znalostí v jednotlivých oblastech oboru. Na tato školení 
přispívá zaměstnavatel nebo jsou zcela bezplatná. 
Jazykové kurzy 
 Společnost Kovoprojekta Brno a.s. se finančně podílí na hrazení nákladů 
jazykových přípravných kurzů určených pro zaměstnance. Jazykové kurzy mohou 
probíhat formou hromadných interních kurzů (smluvně zajištění externí lektoři) nebo 
formou individuálních kurzů v externích vzdělávacích zařízeních. Na finančních 
nákladech jazykové přípravy zaměstnanců se společnost Kovoprojekta Brno a.s. podílí 
dle stupně znalosti následovně: 
 1. stupeň (běţná konverzace) - příspěvek 50 - 60 %, 
 2. stupeň (schopnost odborné konverzace) - příspěvek 70 - 80 %, 
 3. stupeň (potvrzení o státní zkoušce) - příspěvek 100 %. (15) 
 Finanční prostředky, které úspěšný účastník kurzu vynaloţil, jsou zaplaceny 
zaměstnavatelem se zpětnou platností na základě osvědčení o absolvování kurzu, 





3.9 Analýza spokojenosti zaměstnanců 
 Společnost Kovoprojekta Brno a.s. poskytuje svým zaměstnancům několik 
druhů zaměstnaneckých výhod. Tyto výhody byly popsány v předcházejících 
kapitolách,  a to na základě poskytnutých podnikových materiálů. Pro získání celkového 
pohledu na tento zavedený systém bylo třeba zjistit i názory těch, kterým jsou výhody 
poskytovány, tj. zaměstnanců samotných. Objektivní názor zaměstnanců lze získat 
dvěma způsoby. 
 Prvním je osobní rozhovor s kaţdým jednotlivým zaměstnancem. Výhodou 
tohoto způsobu je získání podrobných a kvalitních informací. Nevýhodou je značná 
časová náročnost, proto je vhodné provádět osobní pohovor v organizacích s niţším 
počtem zaměstnanců. Z důvodu vysokého počtu zaměstnanců společnosti Kovoprojekta 
Brno a.s byla vybrána druhá metoda vyuţívající zjišťování informací pomocí dotazníků. 
 Pro účely dotazníkového šetření byl vytvořen anonymní dotazník 
(viz. Příloha č. 3). Dotazník je sloţen ze tří částí a obsahuje celkem třináct otázek. Tyto 
otázky mají jasný a srozumitelný charakter. První část je zaměřena na základní údaje 
o respondentovi. Ve druhé části jsou otázky vztahující se na vztahy na pracovišti. 
Poslední, třetí část dotazníku se zaměřuje na zaměstnanecké výhody. 
 Pomocí těchto dotazníku se podařilo získat informace od 52 zaměstnanců 
společnosti Kovoprojekta Brno a.s.. To je přibliţně 29 % z celkového počtu 180 
zaměstnanců. Ve skutečnosti se v sídle organizace trvale nezdrţuje více jak 130 
zaměstnanců. Nejméně 50 pracovníků se trvale zdrţuje v místech prováděných 
zakázkových prací (staveniště apod.). Z tohoto důvodu nebylo moţné oslovit všechny 
zaměstnance. 
3.9.1 Analýza dotazníkového šetření 
Údaje o respondentovi 
Otázka č. 1: Pohlaví  
 Z následujícího grafu vyplývá, ţe byl osloven téměř stejný počet muţů i ţen. 
To odpovídá i skutečnému procentnímu poměru muţů a ţen v organizaci, kde ani jedna 




Graf č.  2 - Podíl žen a mužů (vlastní zpracování) 
 
Otázka č. 2: Věk 
 Druhá otázka dotazníku byla směřována na určení věkové kategorie, do které 
respondent spadá. Největší procento dotazovaných se pohybuje ve věku od 36 do 50 let. 
Také věková kategorie nad 50 let tvoří významné procento. Nízké procento respondentů 
ve věku do 25 let lze přiznat malému počtu kaţdoročně nově přijatých čerstvých 
absolventů VŠ, SŠ apod. 
 
Graf č.  3 - Věková struktura respondentů (vlastní zpracování) 
 
Otázka č. 3: Dosažené vzdělání  
 Zjištěné dosaţené vzdělání respondentů poukazuje na vysokou míru 
vysokoškolsky vzdělaných pracovníků. Procentuální rozloţení následujícího grafu 
je téměř totoţné s grafem kvalifikovanosti zaměstnanců prezentovaným ve firemním 
profilu společnosti Kovoprojekta Brno a.s., který poukazuje na 60 % míru 










26 - 35 let





Graf č.  4 - Dosažené vzdělání (vlastní zpracování) 
 
Otázka č. 4: V podniku pracuji 
 Poslední dotaz první části dotazníku se týkal doby, po kterou je respondent 
zaměstnán v této organizaci. Z následujícího grafu je patrné, ţe hlavní procento 
dotázaných tvořili pracovníci zaměstnaní v organizaci více jak 10 let. Z toho lze odvodit 
nízká fluktuace pracovníků ve společnosti Kovoprojekta Brno a.s.. 
 
Graf č.  5 - Počet let respondentů v organizaci (vlastní zpracování) 
 
Vztahy na pracovišti 
Otázka č. 5: Jaké máte vztahy se spolupracovníky? 
 Většina dotázaných povaţuje vztahy se spolupracovníky za dobré, respektive 
velmi dobré. Z toho vyplývá, ţe ve společnosti Kovoprojekta Brno a.s. panuje přátelská 
atmosféra mezi jednotlivými pracovníky. Dobré vztahy na pracovišti jsou v této 
organizaci zásadní z důvodu potřeby časté komunikace a spolupráce mezi jednotlivými 
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Graf č.  6 - Vztahy se spolupracovníky (vlastní zpracováni) 
 
Otázka č. 6: Jaké máte vztahy s nadřízeným? 
 Dobrá atmosféra se netýká jen vztahů mezi spolupracovníky, ale i vztahů 
s přímým nadřízeným. Většina dotázaných označila tyto vztahy za dobré, respektive 
velmi dobré. Otázkou zůstává, zda tyto dobré vztahy neovlivňují autoritu vedoucích 
pracovníků. Dobré vztahy se spolupracovníky i s nadřízenými lze označit za jeden 
z důvodů nízké fluktuace pracovníků společnosti Kovoprojekta Brno a.s.. 
 
Graf č.  7 - Vztahy s nadřízeným (vlastní zpracování) 
 
Otázka č. 7: Motivuje Vás nadřízený ke zlepšování pracovního výkonu? 
 Získané odpovědi na tuto otázku nám ukazují schopnost vedoucího pracovníka 
motivovat své podřízené. Za pozitivní lze povaţovat zjištění, ţe téměř tři čtvrtiny 
dotázaných odpovědělo kladně. Obecně platí, ţe záleţí na kaţdém jednotlivém 






















Graf č.  8 - Motivace nadřízeným (vlastní zpracování) 
 
Otázka č. 8: Hodnotí nadřízený pravidelně Váš pracovní výkon? 
 Na tuto otázku odpovědělo kladně pouze 15 % respondentů. Většina dotázaných 
neví, zda jsou pravidelně hodnoceni svými nadřízenými. Problém lze spatřovat ve dvou 
hlavních aspektech. Prvním je moţnost nízké informovanosti hodnocených pracovníků 
svými nadřízenými o probíhajících hodnoceních pracovního výkonu. Druhým, 
závaţnějším aspektem můţe být i absence těchto pravidelných hodnocení. Tato moţnost 
je o to závaţnější, ţe v této organizaci zaměstnavatel stanovuje (zvyšuje nebo sniţuje) 
výši mzdy zaměstnance i na základě těchto hodnocení. 
 
Graf č.  9 - Hodnocení nadřízeným (vlastní zpracování) 
 
Zaměstnanecké výhody 
Otázka č. 9: Jste obeznámen(a) se stávajícím systémem odměňování v této organizaci? 
 Kaţdý zaměstnanec by měl být srozuměný se systémem odměňování 





















týkajících se tohoto systému. Z následujícího grafu vyplívá, ţe plných 80 % 
respondentů je obeznámeno se systémem odměňování v organizaci. Důvod lze spatřovat 
v nikterak sloţitém systému odměňování, který je ve společnosti Kovoprojekta Brno 
a.s. zaveden. 
 
Graf č.  10 - Znalost systému odměňování (vlastní zpracování) 
 
Otázka č. 10: Jste obeznámen(a) se zaměstnaneckými výhodami, které tato organizace  
          nabízí? 
 Se zaměstnaneckými výhodami společnosti Kovoprojekta Brno a.s. 
je obeznámeno 96 % dotázaných. To svědčí o dobré informovanosti zaměstnanců, 
a také o jednoduchosti a srozumitelnosti poskytovaných zaměstnaneckých výhod. 
Všechny poskytované zaměstnanecké výhody jsou jasně formulovány a vypsány 
ve vnitropodnikových materiálech. 
 






Jste obeznámen(a) se stávajícím 








Jste obeznámen(a) se zaměstnaneckými 







Otázka č. 11: Jste spokojený(á) s těmito zaměstnaneckými výhodami? 
 Téměř tři čtvrtě dotázaných je spokojeno se stávajícím systémem 
zaměstnaneckých výhod. Tyto údaje jsou ale mírně zkreslující. Ne všichni zaměstnanci 
uţívají stejných zaměstnaneckých výhod. Některými výhodami disponují pouze vedoucí 
pracovníci a management společnosti Kovoprojekta Brno a.s. 
 
Graf č.  12 - Spokojenost s benefity (vlastní zpracování) 
Otázka č. 12: Které tři zaměstnanecké výhody jsou pro Vás nejvýznamnější? 
 Mezi tři nejčastěji zvolené zaměstnanecké výhody patřily stravenky, týden 
dovolené navíc a školení zaměstnanců, respektive jazykové kurzy. Celkově byla 
respondenty zvolena jako nejvýznamnější zaměstnanecká výhoda týden dovolené navíc. 
U zaměstnaneckých výhod týkajících se uţívání sluţebního automobilu a sluţebního 
mobilního telefonu vyvstává stejný problém jako v případě předchozí otázky. Tyto dvě 
zaměstnanecké výhody jsou určeny pouze pro vedoucí pracovníky a management 
společnost. Jako nejméně významné zaměstnanecké výhody nám z následujícího grafu 
vychází automat na pitnou vodu a automat na kávu. Důvod lze spatřovat v tom, ţe je 














Graf č.  13 - Nejvýznamnější zaměstnanecké výhody (vlastní zpracování) 
 
Otázka č. 13: Kterou z dalších zaměstnaneckých výhod byste preferovali? 
 Poslední otázka dotazníku byla směřována na výběr dalších zaměstnaneckých 
výhod, které dosud společnost Kovoprojekta Brno a.s. neposkytuje. Dotazovaným bylo 
nabídnuto sedm druhů zaměstnaneckých výhod, a také mohli sami napsat 
do příslušného pole poţadovanou výhodu, která zde nebyla uvedena. Podle očekávání 
byla nejčastěji označena výhoda ve formě tzv. "13. platu". Druhé místo obsadil další 
týden dovolené navíc. Jako třetí se umístnil příspěvek na penzijní připojištění. Podle 
dotazníku je i značný zájem o příspěvky na sportovní a kulturní akce. V kolonce "jiné", 
kam respondenti uváděli vlastní návrhy, se nejčastěji objevovalo přání organizování 
společenských akcí a utuţování kolektivu (tzv. "Teambuilding"5). Nejmenší zájem byl 
z pohledu respondentů o příspěvek na dopravu. 
 
                                                 
5
 Výraz "Teambulding" pochází z anglických slov "team" (tým) a "building" (budování).  Teambuilding 
je soubor různých aktivit koncipovaných za účelem zlepšení týmového výkonu a spolupráce mezi 
spolupracovníky . Pouţívá se pro zlepšení vztahů a zefektivnění komunikace na pracovišti. 
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Graf č.  14 - Požadované zaměstnanecké výhody (vlastní zpracování) 
 
3.10 Analýza konkurence 
 V rámci analýzy jsou sledovány projektově-inţenýrské firmy s počtem 
zaměstnanců vyšším neţ 25. V této skupině jsou především sledovány firmy 
s celorepublikovou působností v České republice a Slovenské republice. Mezi 
nejvýznamnější konkurenční firmy patří z hlediska oboru: 
Chemie a zpracování ropy: 
 Chemoprojekt a.s., Praha. 
 CHEMOPROJEKT ENGINEERING PRAHA, spol. s r.o.. 
 CHETENG s.r.o.. 
 IDO Hutny Projekt a.s.. 
Strojírenství, strojírenská metalurgie: 
 PIKAZ BRNO, spol. s r.o.. 
 Technoprojekt a.s., Ostrava. 
 HUTNÍ PROJEKT OSTRAVA, a.s.. 
Občanské a bytové stavby: 
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 S-projekt Zlín, a.s.. 
 INTAR a.s., Brno. 
 IDOP Olomouc, akciová společnost. 
 STAVOPROJEKTA, stavební firma a.s., Brno. 
Infrastruktura a energetika: 
 Hydroprojekt CZ, a.s. Praha. 
 PROVO spol. s r.o., Brno. 
 THERMOPLUS, s.r.o. Brno. 
 KRÁLOVOPOLSKÁ RIA, a.s. Brno. 
Srovnání se společností Chemoprojekt a.s. 
 Společnost Chemoprojekt a.s. je českou projekční, inţenýrskou a dodavatelskou 
společností. Je jedním z hlavních a největších konkurentů společnosti Kovoprojekta 
Brno a.s.. Průměrná měsíční hrubá mzda ve společnosti Chemoprojekt a.s. se pohybuje 
kolem 28.000,- Kč. Je tedy srovnatelná s průměrnou měsíční hrubou mzdou 
ve společnosti Kovoprojekta Brno a.s., která se pohybuje kolem 28.500,- Kč. 
 Chemoprojekt a.s. má zavedený vlastní systém zaměstnaneckých výhod 
rozdělený na benefity pro zaměstnance a na benefity určené pouze řídícím 
pracovníkům. Pro názornost následuje srovnání stávajících zaměstnaneckých výhod 
společností Kovoprojekta Brno a.s. a Chemoprojekt a.s. pomocí tabulky. 














Tabulka č.  2 - Srovnání zaměstnaneckých výhod I (vlastní zpracování) 




Čtvrtletní prémie Ano Ano 
Třináctý plat Ano Ne 
Penzijní připojištění Ano Ne 
Odměny při ţivotním jubileu a 
odchodu do důchodu 
Ano Ano 
Zvyšování kvalifikace zaměstnanců 
(školení, jazykové kurzy apod.) 
Ano Ano 
Zabezpečování stravování s úhradou 
55 % nákladů 
Ano Ano 
Týden dovolené navíc Ano Ano 
Mimořádné odměny Ano Ano 
Ţivotní pojištění Ano Ne 




 Z předcházející tabulky jsou zřejmé nedostatky v poskytování zaměstnaneckých 
benefitů ve srovnání s konkurenční firmou. Mezi hlavní nedostatky lze uvést absenci 
penzijního a ţivotního pojištění  v současném systému zaměstnaneckých výhod 
společnosti Kovoprojekta Brno a.s.. 
 Kromě výhod poskytovaných všem zaměstnancům jsou ve společnosti 
Chemoprojekt a.s. zavedeny i benefity určené výhradně vedoucím pracovníkům. Také 




Tabulka č.  3 - Srovnání zaměstnaneckých výhod II (vlastní zpracování) 




Sluţební vozidla Ano Ano 
Přidělení notebooku Ano Ano 
Mobilní telefony Ano Ano 
 
 Benefity poskytované vedoucím pracovníkům jsou ve společnosti Chemoprojekt 
a.s. stejné jako ve společnosti Kovoprojekta Brno a.s.. 
 Mimo tyto výše uvedené benefity má společnost Chemoprojekt a.s. zavedený 
i motivační systém určený k dosaţení lepších hospodářských výsledků projektů. Mezi 
tyto motivace patří: 
 odměny vedoucích pracovníků a projekčních týmů, 
 odměny za vyhodnocení nejlepšího vedoucího projektu, hlavního 
inţenýra projektu a inţenýra projektu a administrátorky projektu 
za příslušný rok, 
 stimulace obchodní činnosti. (9) 
 
3.11 SWOT analýza 
 Tato metoda nám umoţňuje identifikovat silné a slabé stránky a příležitosti 
a hrozby společnosti Kovoprojekta Brno a.s.. 
Silné stránky: 
 dlouhodobé bohaté zkušenosti v oboru, 
 komplexnost sluţeb - široké spektrum poskytovaných sluţeb, 
pokrývajících všechny fáze procesu realizace, 
 komplexnost profesí - společnost je zcela soběstačná ve všech fázích 
realizace, 
 pruţná týmová práce, 
 vysoce kvalifikovaní pracovníci, 
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 propracovaný systém managementu. (13) 
Slabé stránky: 
 nedostatečně velké kapitálové zázemí potřebné k minimalizaci moţného 
rizika ztráty při získávání velkých zakázek. 
Příležitosti: 
 rozvíjení další spolupráce se stávajícími klienty, 
 hledání nových potenciálních klientů, 
 navazování strategických partnerství za účelem účasti na velkých 
investičních projektech v různých oblastech světa, 
 posílení postavení na ukrajinském a ruském trhu, 
 rozšíření působnosti v oblasti energetiky. 
Hrozby: 
 dlouhodobá stagnace trhu celkem, nebo některých oborů, 
 příchod nového konkurenta na trh, 
 ekonomický neúspěch některého z velkých projektů, 
 omezený přístup k zakázkám vlivem vzniku velkých inţenýrských 
sdruţení na trhu, 
 zaostávání za konkurencí vlivem pozdního zachycení změn 
technologických výrobních procesů, 
 sníţení zisků z důvodu konkurenčního boje a následná neschopnost 









4 Vlastní návrhy 
 Vlastní návrhy na zlepšení stávajícího systému hodnocení a odměňování 
ve společnosti Kovoprojekta Brno a.s. vycházejí z provedené podrobné analýzy 
společnosti, z dotazníkového šetření, z analýzy konkurenčních firem 
a z několikatýdenního osobního pobytu v této organizaci. Analýzou současného stavu 
byly zjištěny potřebné základní podklady, o které se návrhy na zlepšení přímo 
či nepřímo opírají. 
 Důleţitým prvkem při inovaci současného systému hodnocení a odměňování 
jsou získané informace z dotazníkového šetření. Výsledky dotazníkového šetření 
a analýzy společnosti odhalili několik následujících nedostatků: 
 nedostatečná motivovanost zaměstnanců k pracovním výkonům, 
 závažné nedostatky v systému hodnocení zaměstnanců, 
 malý rozsah zaměstnaneckých výhod poskytovaných organizací, 
 nejasnosti v každoročním růstu mezd. 
 Následující návrhy na zlepšení stávajícího systému hodnocení a odměňování 
byly stanoveny s ohledem, jak na zaměstnance, tak i na zaměstnavatele. 
 
1) Motivování zaměstnanců 
 Zaměstnanci společnosti Kovoprojekta Brno a.s. nejsou dostatečně motivováni 
ke zlepšování pracovních výkonů. Příčina nízké motivovanosti pracovníků úzce souvisí 
se systémem hodnocení a odměňování. Zlepšení pracovních výkonů můţeme z hlediska 
nepeněţních odměn docílit pomocí dvou typů motivace: 
 Vnitřní motivace 
 Práce kterou jsou pracovníci společnosti Kovoprojekta Brno a.s. pověřeni 
 by  měla být smysluplná, nejednotvárná s moţností uplatnění a dalšího rozšíření 
 dovedností pracovníka. Je vhodné, aby byla pracovníkovi zajištěna i určitá 
 volnost v konání a rozhodování. Motivaci zlepšuje i vědomí moţnosti dalšího 
 kariérního postupu v důsledku dobře vykonané práce. 
 Vnější motivace 
 Pro zlepšení motivace je vhodné zavést časté veřejné uznání a ocenění 
 (pochvaly) zaměstnanců svými nadřízenými za dobře vykonanou práci, splnění 
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 termínu, dokončení zakázky apod. Na druhé straně je potřeby pouţívat 
 konstruktivní kritiky, disciplinárního řízení nebo odepření části platu z důvodu 
 porušení pracovní morálky. 
 Pro motivaci zaměstnanců Kovoprojekty Brno a.s. je moţné vyuţít také vnější 
motivace prostřednictvím peněţních odměn. Stanovení peněţních odměn je následující: 
 Odměny nezávislé na hodnocení pracovníka 
Odměna za zlepšovací návrh 
 Za zlepšovací návrh vedoucí k zefektivnění pracovního procesu nebo ke sníţení 
nákladů podniku náleţí pracovníkovy odměna ve formě jednorázové prémie 1.500,- Kč. 
Odměna za získání zakázky 
 Kaţdý jednotlivý pracovní tým vytváří nabídky pro potenciální zákazníky. 
Jednotliví pracovníci týmu, který získá zakázku, obdrţí mimořádnou odměnu ve výši 
5 % jejich stávajícího měsíčního platu. 
 Odměny závislé na hodnocení pracovníka 
Čtvrtletní odměna 
 Kladně hodnocený pracovník získá na konci kaţdého čtvrtletí, ve kterém byl 
takto hodnocen, odměnu ve výši 10 % z příslušné měsíční mzdy. Tato odměna je určena 
pouze řadovým zaměstnancům. 
Roční odměna 
 Pracovník, který byl kladně hodnocen po celý kalendářní rok, získá na konci 
příslušného roku odměnu ve výši 15 % z příslušné měsíční mzdy. Nárok na tuto 
odměnu mají pouze řadoví zaměstnanci pracující ve společnosti Kovoprojekta Brno a.s. 
více jak jeden rok. 
Odměna pro zaměstnance měsíce 
 Na konci kaţdého měsíce bude vyhlášen dle měsíčního hodnocení nejlepší 
zaměstnanec. Ten bude za svoji dobrou práci odměněn prémií 1.000,- Kč. 
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 Návrh na přiznání odměn závislých na hodnocení pracovníka udělí jednotlivým 
zaměstnancům vedoucí pracovníci na základě osobního měsíčního, respektive ročního 
hodnocení pracovníka. 
 
2) Hodnocení zaměstnanců 
 Za hlavní nedostatek tohoto systému ve společnosti Kovoprojekta Brno a.s. lze 
povaţovat malé povědomí zaměstnanců o prováděných hodnoceních a jejich dopadech. 
Přitom právě hodnocení zaměstnanců je důleţité z hlediska jejich dalšího růstu 
a kariérního postupu. Z dotazníkového šetření je zřejmé, ţe většina zaměstnanců není 
obeznámena s průběhy, popřípadě výsledky hodnocení jejich práce. Důvodem nebyla 
nedostatečná komunikace mezi pracovníkem a jeho nadřízeným, ale častá absence 
dodrţování těchto pravidelných hodnocení. 
 Stávající systém formálního měsíčního, respektive ročního hodnocení v podniku 
je velmi dobře zpracovaný. Společnost vytvořila vlastní formuláře pro hodnocení 
a sebehodnocení zaměstnanců. Hlavní problém tkví v nedodrţování pravidelných 
hodnocení. Zaměstnavatel by měl jasně instruovat jednotlivé vedoucí pracovníky 
k pravidelnému ohodnocování zaměstnanců. Dodrţováním a kontrolou prováděných 
hodnocení bude pověřeno personální oddělení podniku. Zde se vyplněné hodnotící 
formuláře převedou do elektronické podoby a pomocí výpočetní techniky zpracují. 
Takto zpracované výsledky budou snadno dostupné pro zaměstnavatele, který na jejich 
základě upraví výše mezd zaměstnanců, popřípadě zhodnotí moţnost vyplacení 
mimořádných odměn. 
 K objektivnímu hodnocení přispěje rozšíření pouţívaných metod o osobní 
hodnotící pohovor. Metoda hodnotícího pohovoru je jednou z nejpouţívanějších metod 
poskytujících zpětnou vazbu zaměstnance na jeho pracovní výkon. Postup hodnocení 
kaţdého jednotlivého pracovníka se skládá z následujících kroků: 
 Vyplnění hodnotícího listu zaměstnance, 
 Pohovor se zaměstnancem, 
 Seznámení zaměstnance s výsledky hodnocení. 
 Tento způsob je vysoce efektivní. Vedoucí pracovník získá při hodnocení 
zaměstnance pomocí pohovoru obsáhlejší informace potřebné k objektivnímu 
ohodnocení. Následně navrhne zaměstnanci moţnosti případného zlepšení v oblastech, 
kde si nevede tak dobře.  
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3) Zaměstnanecké výhody 
 Ve společnosti Kovoprojekta Brno a.s. je v současné době zaveden fixní systém 
zaměstnaneckých výhod. Všem zaměstnancům jsou poskytované stejné benefity. 
Výjimku tvoří pouze někteří vedoucí pracovníci a management společnosti, kteří mohou 
čerpat i další výhody nedostupné řadovým zaměstnancům (např. sluţební vozidlo). 
 Stávající systém benefitů není příliš efektivní. Z dotazníkového šetření vyplývá, 
ţe kaţdý pracovník má rozdílné hodnoty a priority v případě čerpání těchto výhod. 
Z tohoto důvodu by pro zaměstnance bylo efektivnější zavedení flexibilního systému 
zaměstnaneckých výhod. V novém systému bude přehodnocena, upravena a rozšířena 
současná fixní sloţka benefitů doplněná o sloţku flexibilní. Fixní sloţka bude rozdělena 
do dvou skupin, podle toho komu je určena.  
Fixní složka zaměstnaneckých výhod: 
 a) Benefity určené všem zaměstnancům: 
 příspěvek na stravování ve formě cenově zvýhodněné stravenky 
poskytované zaměstnavatelem, 
 distribuce pitné vody na pracovišti prostřednictvím několika automatů 
na pitnou vodu, hrazená zaměstnavatelem v plné výši, 
 kávové automaty s nápoji dotovanými zaměstnavatelem ve výši 50 % 
celkové ceny nápoje, 
 jídelní automaty (bagety apod.) s potravinami dotovanými 
zaměstnavatelem ve výši 25 % celkové ceny potraviny, 
 odměny při významných ţivotních výročích, 
 peněţitý dar při prvním skončení pracovního poměru z důvodu nabytí 
nároku na starobní, invalidní nebo předčasný důchod, 
 jednorázová nenávratná sociální výpomoc v maximální výši 10.000,- Kč, 
 poskytnutí týdne dovolené navíc, 
 školení a vzdělávací kurzy pořádané zaměstnavatelem, 
 jazykové kurzy pořádané zaměstnavatelem, 
 poskytnutí zdravotní prohlídky závodním lékařem, 




Tabulka č. 4 - Náklady za fixní benefity I (vlastní zpracovaní) 
Zaměstnanecká výhoda  
(určená všem zaměstnancům) 
Odhadované měsíční náklady 
organizace 
Příspěvek na stravování (stravenky) 650,- Kč/zaměstnance 
Distribuce pitné vody, kávové a jídelní 
automaty 
9.800,- Kč 
Školení a vzdělávací kurzy 38.500,- Kč 
Jazykové kurzy 25.000,- Kč 
Zdravotní prohlídka závodním 
lékařem 
2.000,- Kč 
Odměny při významných ţivotních 
výročích 
500,- aţ 2.000,- Kč 
Peněţitý dar při prvním skončení 
pracovního poměru 
max. 5.000,- Kč 
 
 b) Benefity určené pouze vedoucím pracovníkům a managementu: 
 smluvní platy, 
 uţívání sluţebního vozidla pro soukromé účely, 
 poskytnutí a uţívání sluţebního mobilního telefonu s náklady plně 
hrazenými zaměstnavatelem, 
 poskytnutí vyhrazeného parkovacího místa v blízkosti sídla organizace. 
 Jedná se o nejběţnější a nejčastěji čerpané benefity. Některé z nich jsou jiţ 








Tabulka č. 5 - Náklady za fixní benefity II (vlastní zpracování) 
Zaměstnanecká výhoda  
(určená vedoucím pracovníkům) 
Odhadované měsíční náklady 
organizace 
Uţívání sluţebního vozidla 2.000,- Kč/vozidlo 
Uţívání sluţebního mobilního telefonu 800,- Kč/zaměstnance 
Vyhrazené parkovací místo 0,- Kč 
 
 Druhou sloţku zaměstnaneckých výhod tvoří poskytování flexibilních benefitů. 
Výhodou této sloţky je moţnost měnit průběţně jednotlivé zaměstnanecké potřeby 
v závislosti na současných poţadavcích a prioritách pracovníka. V případě změny 
priorit pracovníka lze upravit tyto benefity, popřípadě nastavit nové. Tyto změny bude 
moţné provádět na začátku kaţdého čtvrtletí kalendářního roku. Zaměstnanec má také 
moţnost připlatit si a získat tak další benefit nebo se naopak vzdát některých výhod 
a získat výměnou za ně benefit ve formě navýšení mzdy o příslušnou sumu. Zavedení 
flexibilní sloţky zaměstnaneckých výhod ve společnosti Kovoprojekta Brno a.s. umoţní 
zaměstnancům vybrat a čerpat jen ty benefity, o které mají zájem. 
Flexibilní složka zaměstnaneckých výhod: 
 poskytnutí bezúročné podnikové půjčky, splatné do 6-ti měsíců 
v maximální výši 50.000,- Kč na jednoho zaměstnance za rok, 
 příspěvek na rekreaci, zájezdy a léčebné pobyty zaměstnanců 
a rodinných příslušníků, 
 poskytnutí dalšího týdne dovolené navíc, 
 příspěvek na penzijní připojištění, 
 příspěvek na ţivotní pojištění, 
 příspěvek na dopravu, 
 příspěvek na sportovní akce a relaxaci formou poskytovaných slevových 
poukazů na sportovní akce a do sportovních a relaxačních zařízení, 
 příspěvek na kulturní akce ve formě nabídky zaměstnavatelem zčásti 
hrazených vstupenek do divadla, kina apod., 
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 moţnost účasti na podnikových soustředěních určených k tzv. 
"teambuildingu", kde zaměstnavatel hradí veškeré náklady spojené 
s dopravou a ubytováním, 
 očkování proti chřipce hrazené zaměstnavatelem v plné výši. 
Tabulka č  6 - Náklady na flexibilní benefity (vlastní zpracování) 
 
Zaměstnanecká výhoda 
Odhadované roční náklady 
organizace  
(v přepočtu na jednoho zaměstnance) 
Příspěvek na rekreaci, zájezdy a 
léčebné pobyty 
50,- Kč/osobu 
Příspěvek na penzijní připojištění 12 x 500,- Kč 
Příspěvek na ţivotní pojištění 12 x 290,- Kč 
Příspěvek na dopravu 1.000,- Kč 
Příspěvek na sportovní akce a relaxaci max. 450,- Kč 
Příspěvek na kulturní akce max. 500,- Kč 
Podniková soustředění max. 3.200,- Kč 
Očkování proti chřipce 270,- Kč 
 
 Čerpání fixních zaměstnaneckých výhod je pro všechny pracovníky bezplatné. 
Pro čerpání flexibilních benefitů se stanoví pro jednotlivé pracovníky peněţní limity. 
Na výši těchto limitů mají vliv dva faktory. Prvním je doba, po kterou je pracovník 
zaměstnán ve společnosti Kovoprojekta Brno a.s.. Limity jsou stanoveny diferencovaně 
podle hodnostního postavení v organizaci. Výše těchto limitů budou kaţdoročně 
přehodnocovány a upravovány v závislosti na změně finanční situace společnosti 




Tabulka č. 7 - Limity pro čerpání flexibilních benefitů (vlastní zpracování) 
 
 
Celková doba působení u 
organizace 
Výše limitu 





Méně neţ 3 roky 7.230,- Kč 8.230,- Kč 
3 - 5 let 9.550,- Kč 11.050,- Kč 
6 - 10 let 11.550,- Kč 13.550,- Kč 
11 - 20 let 14.150,- Kč 16.650,- Kč 
Více neţ 20 let 17.630,- Kč 20.630,- Kč 
 
 Druhým faktorem majícím vliv na výší takto zvolených limitů je pravidelně 
prováděné hodnocení pracovníka. Výsledné roční hodnocení zaměstnance můţe změnit 
výši limitu následovně: 
 V případě kladného hodnocení na konci příslušného kalendářního roku 
je tento limit zvýšen o 10 % současné hodnoty. 
 V případě záporného hodnocení na konci příslušného kalendářního roku 
je tento limit sníţen o 10 % současné hodnoty. 
 Zaměstnanci mají také moţnost navýšení takto stanovených limitů příplatkem 
prostřednictvím vzdání se částí mzdy. Nevyčerpaný limit je na konci kalendářního roku 
proplacen zaměstnanci ve formě navýšení mzdy, a to pouze do výše 50 % celkového 
zůstatku.  
 Pro zavedení tohoto nového systému je nutné změnit současnou kolektivní 
smlouvu, v níţ jsou jednotlivé stávající druhy zaměstnaneckých výhod uvedeny 
a popsány. Dále bude nutné prezentovat změnu systému zaměstnaneckých výhod všem 
zaměstnancům organizace. Nejprve dojde k seznámení jednotlivých vedoucích 
pracovníků s těmito změnami. Ti následně provedou na svých pracovištích podrobnou 
instruktáţ. Od zavedení nového systému zaloţeného na fixní a variabilní sloţce 
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se očekává zlepšení spokojenosti zaměstnanců a s tím souvisejícího růstu pracovního 
výkonu. 
 
4) Růst mezd 
  Zaměstnanci by měli být srozuměni se systémem meziročního zvyšování 
základní mzdy. V současnosti dochází k navyšování mezd nepravidelně z rozhodnutí 
generálního ředitele. To vytváří u zaměstnanců pocit nejistoty z budoucnosti 
a podněcuje ke změně místa zaměstnání. K minimalizaci hrozby fluktuace pracovníků 
lze dospět vytvořením dostatečně transparentního systému průběţného navyšování 
mezd. Podobně jako u zaměstnaneckých benefitů lze i zde vycházet z doby působení 
pracovníka u organizace. 
Tabulka č. 8 - Roční navyšování mezd (vlastní zpracování) 
Celková doba působení u 
organizace 
Navýšení mzdy 
(za každý kalendářní rok) 
Méně neţ 3 roky 400,- Kč 
3 - 5 let 500,- Kč 
6 - 10 let 800,- Kč 
11 - 20 let 1.000,- Kč 
Více neţ 20 let 1.200,- Kč 
 
 Tato tabulka bude zapracována do kolektivní smlouvy a budou s ní srozuměni 
všichni zaměstnanci. Na konci kaţdého roku mohou být  jednotlivé navyšované částky 







5 Přínosy a náklady navrhovaných změn 
5.1 Přínosy 
 Mezi hlavní přínosy takto navrhovaných změn v systému hodnocení a 
odměňování společnosti Kovoprojekta Brno a.s. patří zejména: 
Zvýšení motivace zaměstnanců 
 Moţnost zisku výhod či finančních bonusů v návaznosti na osobní hodnocení 
motivuje zaměstnance ke zvýšení pracovního nasazení. 
Zvýšení produktivity práce 
 Navrhované změny jsou koncipovány tak, aby stimulovali zaměstnance 
ke zvýšení produktivity práce. 
Snížení fluktuace zaměstnanců 
 Spokojený pracovník nemá důvod měnit zaměstnavatele. Sníţením fluktuace 
zaměstnanců ušetří podnik nemalé finanční prostředky spojené s náborem nových 
pracovníků a jejich školením. Dalším přínosem je udrţení pracovníků nedostatkových 
profesí. O ty je na trhu práce velký zájem, a proto je pro kaţdou firmu důleţité udrţet si 
tyto zaměstnance. 
Možnost včasného řešení nastalých problémů 
 Pomocí efektivního systému hodnocení zaměstnanců lze předcházet moţným 
problémům. Pravidelné hodnocení a následná komunikace mezi nadřízeným a 
podřízeným odhalí moţné nedostatky a zajistí jejich včasné řešení. 
 
5.2 Náklady 
 Navrhované změny jsou spojeny nejen s přínosy, ale také s náklady. Zde jsou 
uvedeny hlavní sloţky nákladů s vyčíslenými odhadovanými částkami: 
Náklady na fixní benefity 
 2 240.000,- Kč za kalendářní rok, tj. v přepočtu asi 12.400,- Kč na zaměstnance 
za kalendářní rok. Toto číslo vychází z předpokladu plného čerpání těchto 
benefitů všemi zaměstnanci. 
68 
 
Náklady na flexibilní benefity 
 2 639.000,- Kč za kalendářní rok, tj. v  přepočtu asi 14.600,- Kč na zaměstnance 
za kalendářní rok. Také toto číslo vychází z předpokladu plného čerpání těchto 
benefitů všemi zaměstnanci. Ve skutečnosti nebudou všichni pracovníci 
vyuţívat stejné výhody, a to i z důvodu nastavení limitů pro jejich čerpání. 
Náklady na odměny (za kalendářní rok) 
 Odměna za zlepšovací návrh - vyčleněna suma 20.000,- Kč. 
 Odměna pro zaměstnance měsíce - vyčleněna suma 12.000,- Kč. 
 Odměna za získání zakázky - odhad nákladů ve výši 180.000,- Kč. 
 Čtvrtletní odměna - odhad nákladů ve výši 1 440.000,- Kč. 
 Roční odměna - odhad nákladů ve výši 540.000,- Kč. 
 Celkové náklady organizace na benefity jsou odhadovány na 4 879.000,- Kč a 
předpokládané celkové  náklady na odměny jsou 2 192.000,- Kč. Celkové 
předpokládané náklady při čerpání 100 % moţných benefitů a odměn všemi 















 Cílem bakalářské práce bylo analyzovat současný systém hodnocení 
a odměňování zaměstnanců ve vybraném podniku a následně navrhnout změny 
za účelem zlepšení stávajícího systému. K analýze systému bylo vyuţito jak  
teoretických tak i praktických poznatků. Celá práce byla rozdělena do čtyř ucelených 
částí. 
 První část bakalářské práce byl věnován teoretickým východiskům. Byli 
definovány důleţité pojmy související se systémem hodnocení a systémem odměňování 
pracovníků. Nejprve byly popsány jednotlivé fáze procesu hodnocení. Následovalo 
rozdělení do kategorií a interpretace jednotlivých metod hodnocení práce. Dále zde byli 
popsány současné existující systémy odměňování, mzdové formy a zaměstnanecké 
výhody, jenţ jsou důleţitou součástí moderního systému odměňování. 
 Analýzou současného stavu v konkrétním podniku se zabývá druhá část práce.  
Zvoleným podnikem byla projekční, inţenýrsko-dodavatelská společnost Kovoprojekta 
Brno a.s.. Stručně byla popsány základní údaje o společnosti, její historie a současnost 
a sortiment nabízených sluţeb. Stávající systém odměňování byl analyzován z hlediska 
mzdových sloţek a zaměstnaneckých výhod, neboli benefitů, poskytovaných 
zaměstnancům. Pro objektivní náhled do této problematiky bylo pouţito dotazníkového 
šetření, které odhalilo moţné přínosy a nedostatky  v hodnocení a odměňování 
pracovníků společnosti Kovoprojekta Brno a.s.. Dále byl analyzován a popsán současný 
systém hodnocení a odměňování zaměstnanců, který je v tomto podniku zaveden a jeho 
srovnání s konkurenčním podnikem. Závěr kapitoly se zabývá analýzou silných a 
slabých stránek organizace, a také moţnými příleţitostmi a hrozbami. 
 Třetí část práce byla vyhrazena vlastním návrhům na inovaci stávajícího 
systému hodnocení a odměňování ve společnosti Kovoprojekta Brno a.s.. Návrhy byly 
rozděleny do čtyř hlavních bodů. První se zabývá motivováním zaměstnanců. Byli zde 
navrţeny zlepšení pro zvýšení motivovanosti pracovníků prostřednictvím pouţití vnitřní 
a vnější motivace a zavedením nových typů odměn. Návrhy týkající se hodnocení 
zaměstnanců byli popsány ve druhém bodě. Hlavní důraz byl kladen na zajištění 
dodrţování současného systému hodnocení rozšířeného o metodu osobního hodnotícího 
pohovoru. Nejobsáhlejší, třetí bod návrhové části se věnoval rozdělení současných 
zaměstnaneckých výhod na sloţku fixních a sloţku flexibilních benefitů. Mimo 
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to obsahoval i návrh výše limitů, podle kterých bude docházet k jejich čerpání. 
V posledním bodě je navrţen nový systém pravidelného ročního zvyšování mezd 
zaměstnanců. 
 Poslední část byla věnována dopadům, které budou mít tyto navrhované změny 
pro společnost Kovoprojekta Brno a.s. z pohledu kvantitativního a kvalitativního. 
Nejprve byly popsány moţné přínosy pro podnik. Ty se týkají zejména zlepšení 
motivovanosti zaměstnanců a sníţení fluktuace a s tím související  odliv pracovníků 
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Jméno a příjmení : 
      
Datum narození : 
      
Datum nástupu : 
      
Útvar : 
      
Pracovní  zařazení : 
      
Mzdové zařazení : 
      





       OBLASTI  HODNOCENÍ ANO NE Poznámka 
1. Odborné znalosti a praktické zkušenosti        
2.  Kvalita  plněných úkolů        
3. Aplikace nově získaných znalostí        
4.  Spolehlivost  při plnění  pracovních  úkolů        
5.  Samostatnost v práci        
6.  Celková  pružnost  a  adaptabilita        
7. Ochota ke spolupráci        










Zaměstnanec byl s hodnocením seznámen : 
 …………………………………… 



























    
              
Z Á V Ě R    H O D N O C E N Í 
 
Celkové závěry a shrnutí výsledků hodnocení : 
      
Návrh cílů a zaměření činnosti v dalším období  ( včetně vlastních námětů hodnoceného ) 





Návrhy pro personální rozhodnutí 
 
a) pracovník odpovídá požadavkům na zastávanou pracovní funkci : 
1. přichází v úvahu pro další služební růst ve směru   
      
 




3.   pracovník by mohl ( chtěl  být ) převeden na jiné pracovní místo , a to   
      
 
b) pracovník neodpovídá požadavkům kladeným na zastávanou funkci : 
1. může dojít ke zlepšení dalším vzděláváním v uvedených oblastech, nebo osobním úsilím, příp. po rekvalifikaci 





2. pro další pracovní zařazení je nevhodný 
      
 
 
Datum :                                                          podpis  hodnotitele : 
 
                                   Kódové značení Revize List 




OSOBNÍ   HODNOTÍCÍ   LIST  
( Vyplňuje hodnocený zaměstnanec ) 
 
 
Jméno a příjmení, titul :        
 
Rodné číslo :         
 
Datum narození :        
 
Datum nástupu do TKB :       
 
Název a číslo útvaru :        
 
Pracovní zařazení :        
 
Hodnocené období :  od :        do :       
 
 
1. Zhodnocení osobního profesionálního rozvoje 
 
a) Uveďte v pořadí důležitosti hlavní úkoly a činnosti, na nichž jste se v uplynulém období podílel(a) a 
jejich přínos pro Váš profesionální rozvoj : 
      
 
 
b) Uveďte své hlavní schopnosti, dovednosti a znalosti, které Vám pomáhaly v uplynulém období při 
plnění úkolů: 
      
 
 
c) Uveďte  schopnosti, dovednosti a znalosti, které byste potřeboval(a) zlepšit, abyste dosahoval(a) 
lepších výsledků : 
      
 
 
2. Vzdělávání a výcvik 
 
a) Uveďte vzdělávací aktivity, které jste v minulém období absolvoval(a) : 
      
 
b) Uveďte vzdělávací aktivity, které byste považoval(a) za potřebné v následujícím období absolvovat: 
      
 
 
3. Cíle a náměty 
 
Uveďte úkoly a činnosti na nichž byste se chtěl(a) v následujícím období podílet, nebo které 
navrhujete k realizaci : 
      
 
                                   Kódové značení Revize List 







Uveďte svoji představu o Vaši budoucí perspektivě : 
      
 
 
5. Další poznámky 





       ……………………………… 






Dobrý den, rád bych Vás poţádal o vyplnění tohoto dotazníku. Jsem studentem třetího 
ročníku Fakulty podnikatelské Vysokého učení technického v Brně. Výsledky dotazníku 
budou pouţity v mé bakalářské práci na téma "Návrh systému hodnocení a odměňování 
pracovníků", kterou zpracovávám. 
Dotazník je zcela anonymní a získané informace budou pouţity pouze pro účely bakalářské 
práce. Jeho vyplnění by nemělo zabrat více jak 10 minut Vašeho vzácného času. 
         Děkuji za spolupráci 
         Jiří Mifek 
 
I. Údaje o respondentovi 
   (Vybranou odpověď označte křížkem.) 
1.) Pohlaví: 
 Muţ   
 Ţena 
2.) Věk: 
 Do 25 let 
 26 - 35 let 
 36 - 50 let 
 Nad 50 let 




 Vyšší odborné 
 Vysokoškolské 
4.)  V podniku pracuji: 
 Méně neţ 1 rok 
 1 rok - 5 let 
 5 - 10 let 
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 Více neţ 10 let 
II. Vztahy na pracovišti 
   (Vybranou odpověď označte křížkem.) 
5.) Jaké máte vztahy se spolupracovníky? 




 Velmi špatné 
6.) Jaké máte vztahy s nadřízeným? 




 Velmi špatné 
7.) Motivuje Vás nadřízený ke zlepšování pracovního výkonu? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 





III. Zaměstnanecké výhody 
   (Vybrané odpovědi označte křížkem.) 
9.) Jste obeznámen(a) se stávajícím systémem odměňování v této organizaci? 
 Ano 
 Spíše ano 
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 Spíše ne 
 Ne 
10.) Jste obeznámen(a) se zaměstnaneckými výhodami, které tato organizace nabízí? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
11.) Jste spokojený(á) s těmito zaměstnaneckými výhodami? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
12.) Které tři zaměstnanecké výhody jsou pro Vás nejvýznamnější? 
 školení zaměstnanců 
 jazykové kurzy 
 stravenky 
 automat na pitnou vodu 
 automat na kávu 
 týden dovolené navíc 
 uţívání sluţebního vozidla k soukromým účelům 
 uţívání sluţebního mobilního telefonu 
13.) Kterou z dalších zaměstnaneckých výhod byste preferovali? 
 peněţní odměna ve formě tzv. "13. platu" 
 další týden dovolené navíc 
 příspěvek na penzijní připojištění 
 příspěvek na ţivotní pojištění 
 příspěvek na dopravu 
 příspěvek na sportovní akce a relaxaci (např. fitness) 
 příspěvek na kulturní akce (např. divadlo) 
 jiné (uveďte)................................................................. 
